
Morele grip 
Een theorie en agenda voor de bedrijfsethiek 

Jelle van Baardewijk
J

e
lle

 van
 B

aard
ew

ijk

O
P

E
N

B
A

R
E

 L
E

S



Morele grip

Een theorie en agenda voor de bedrijfsethiek

 



ISBN: 9789493012158

1e druk, november 2020

Dit boek is een uitgave van Hogeschool Rotterdam Uitgeverij 

Postbus 25035

3001 HA Rotterdam

© Jelle van Baardewijk

Opmaak The creative hub, Canon

Publicaties zijn te bestellen via  

www.hr.nl/onderzoek/projecten-en-publicaties

De copyrights van de afbeeldingen (figuren en foto’s) berusten bij 

Hogeschool Rotterdam en de makers tenzij anders vermeld. 

Deze publicatie valt onder een Creative Commons Naamsvermelding- 

NietCommercieel-GelijkDelen 4.0 Internationaal-licentie.

Hogeschool Rotterdam Uitgeverij



Jelle van Baardewijk

Lector bedrijfsethiek aan Hogeschool Rotterdam

Rotterdam, 28 oktober 2020

Morele grip

Een theorie en agenda voor de bedrijfsethiek

"Doe het goede, vermijd het slechte."     

  Thomas van Aquino



Inhoudsopgave

Voorwoord  7

Inleiding  9

Hoofdstuk 1

Bedrijfsethiek als toegepaste wetenschap  15

1.1  Historie en actuele stand van zaken in de bedrijfsethiek  16

1.2  Vragen bij de vrijemarkt (macro), bedrijven (meso) en personen (micro)   19

1.3  Dilemma: moet je de vrouwelijke sollicitant aannemen bij gelijke kwaliteiten?   21

Hoofdstuk 2

Grip op het denken over goed en slecht  25

2.1  Wat is filosofie? En hoe filosofeer je over bedrijfsethiek?    27

2.2  Moraal en moralisme, realisme en idealisme    29

2.3  Waarden, normen en wetten    32

2.4  Morele kernwaarden van de bedrijfsethiek   35

2.5  De mens als moreel wezen: biologisch, sociologisch en ethische systemen    36

2.6  Modernisering en morele groei   41

2.7  Dilemma: mag je steekpenningen betalen in Italië?   43

Hoofdstuk 3

Grip op de vrijemarkteconomie   47

3.1  Institutionele grenzen van de vrijemarkteconomie   48

3.2  Zorgvuldige verkoop, edele consumptie    55

3.3  Goed management, sterke professionals    58

3.4  Verantwoord organisatiebeleid en integriteitsbeleid    60

3.5  Gelaagde innovatie  64

3.6  Naar een economie van ‘ingroei’   69

3.7  Dilemma: KLM-staatssteun in coronatijd?   72



Hoofdstuk 4

Morele grip       75

4.1  Het nut van een moreel analysemodel   76

4.2  Bespreking model voor morele analyse: drie casussen en acht stappen   78

4.3 Stap 1: Wat is het morele kernprobleem?  82

4.4 Stap 2: Wie zijn de betrokkenen en verantwoordelijken?   84

4.5 Stap 3: Hoeveel verantwoordelijkheid moet je nemen?    85

4.6 Stap 4: Welke informatie heb je nodig?     89

4.7 Stap 5: Speelt de kwestie in de media?      91

4.8 Stap 6: Welke morele afweging dient er te worden gemaakt?  93

4.9 Stap 7: Hoe kan ik mijn keuze onder woorden brengen?   100

4.10 Stap 8: Hoe voel ik mij nu?    102

Hoofdstuk 5

Onderzoeksprojecten van het lectoraat bedrijfsethiek    105

5.1  Project Bedrijfsethiek doceren  107

5.2  Project Moraal van de koophuizenmarkt  108

5.3  Project Moraal in de verhuurmakelaardij   110

5.4  Projecten in de pijplijn van het onderzoek naar bedrijfsethiek   112

5.5  Tot slot: de vier uitdagingen voor een lector    113

Over de auteur 116

Dankwoord 117

Literatuurlijst   118

Eerdere uitgaven 126



7Voorwoord

Dit boekje verschijnt ter gelegenheid van het heuglijke feit van mijn 

aanvaarding van het lectoraat bedrijfsethiek aan Hogeschool Rotterdam op 17 

november 2020. Ik ontvouw hier mijn visie op de bedrijfsethiek in het 

algemeen en presenteer de onderzoeksagenda die ik de komende jaren met 

collega-lectoren, docent-onderzoekers en studenten hoop te realiseren.  

Het lectoraat bedrijfsethiek maakt deel uit van Kenniscentrum Business 

Innovation (KcBI). KcBI heeft als overkoepelend thema de snel veranderende 

economie en de manieren waarop ondernemers daarin kunnen handelen. In de 

onderzoeksagenda voor het lectoraat bedrijfsethiek speel ik in op deze 

thematiek door na te denken over moreel leiderschap. Hoe kun je in een 

ontgrensde economie moreel leiding nemen? 

Een goed antwoord op deze en andere bedrijfsethische vragen vereist een 

integrale analyse van het functioneren van de economie op drie niveaus: 

systeemvragen over ‘de vrijemarkteconomie’ (macroniveau), over de inrichting 

van bedrijven (mesoniveau) en over de beslissingen die individuen maken als 

werknemer en consument (microniveau). Deze niveaus komen in dit boekje 

allemaal aan bod. Zo’n breed perspectief lijkt misschien moeilijk of complex. 

Als we voor elke bedrijfskwestie de omweg via deze grote thema’s moeten 

lopen, kunnen we er wellicht beter maar helemaal niet aan beginnen? In dit 

boek hoop ik te laten zien dat het met die complexiteit allemaal wel meevalt. 

Mijn gedachtegang is behapbaar en dit boek staat bovendien vol voorbeelden. 

Met die voorbeelden probeer ik vooral een manier van denken te schetsen: 

pragmatisch en uitnodigend. Effectief, maar met oog voor het leven als geheel. 

Ethiek kunnen we zo moeilijk maken als we willen, maar uiteindelijk gaat het 

om de vraag: hoe willen we leven? Welke kwesties gaan ons aan het hart en 

welke waarden vinden we belangrijk? In feite weten we dat al. Door iets langer 

stil te staan bij die waarden en de bedrijfscontext waarin zij spelen, kunnen we 

ze misschien net even doelgerichter realiseren. Zo kunnen we ook moreel de 

leiding nemen. Het stappenplan waarin dit boekje culmineert, is bedoeld om 

hierbij te helpen.



8 Door de vele inspirerende gesprekken aan Hogeschool Rotterdam en de 

aanzetten tot gezamenlijk onderzoek die daaruit al zijn voortgevloeid, kijk  

ik met veel nieuwsgierigheid uit naar productieve jaren van intensieve 

samenwerking. 

De illustraties van dit boek tonen vaak handen. De symboliek van de hand 

speelt in de ethiek op verschillende manieren een rol. Er bestaat zoiets als het 

‘vuile handen’ probleem dat er op neerkomt dat je niet altijd helemaal moreel 

zuiver kunt handelen (Walzer, 1973). Ethici spreken daarnaast nog van het  

‘vele handen’- en het ‘verstrengelde handen’ probleem, die respectievelijk 

samenwerking en belangenconflicten betreffen (Wempe, Kaptein, 2002). 

Handen spreken symbolisch tot ons. Dat merk je al in ons taalgebruik: je kunt 

de handen uit de mouwen steken, onderhands een deal sluiten, met harde hand 

optreden, de troostende hand op iemands schouder leggen, de hand ophouden 

als je iets wil zeggen, de ene hand weet niet wat de andere hand doet, 

enzovoort. Dergelijke symboliek wijst op vrijwel alle mogelijkheden van de 

mens als handelend wezen en dus ook op onze scheppingskracht. De hand 

staat voor handvaardigheid, innovatie en handel. Daarmee past haar symbool 

ook uitstekend bij een onderzoeksprogramma voor de bedrijfskunde en 

economie. 

Jelle van Baardewijk | 28 oktober 2020



9Inleiding

In 2013 gaf ik aan de Vrije Universiteit college over bedrijfsethiek aan studenten 

bedrijfskunde. Ik herinner mij nog goed dat een student aan het eind van een 

college enthousiast naar me toekwam. Hij was derdejaars en had op de universiteit 

nog nooit werkelijk systematisch nagedacht over de normatieve vraagstukken die 

in het bedrijfsleven spelen, zo vertelde hij. Hij was duidelijk geïnspireerd en vroeg 

of hij zijn scriptie bij mij mocht schrijven. Blij zegde ik toe. Destijds was ethiek echt 

iets voor de geëngageerde studenten en elk gewonnen zieltje was er één. Als 

docent gaf ik colleges aan groepen van honderden studenten en eerlijk gezegd 

waren er per college hooguit vijf echt enthousiast. 

2013 is kortgeleden, maar de geschiedenis lijkt sindsdien een kwantumsprong  

te hebben gemaakt. Anno 2020 is er volop aandacht voor ethiek in het hoger 

onderwijs, in het bedrijfsleven en in het publieke debat. Consumenten en daarmee ook 

investeerders worden zich steeds meer bewust van de impact die hun economische 

beslissingen hebben op de manier van leven in Nederland. Tijdens (gast)colleges en 

lezingen in het bedrijfsleven merk ik de laatste jaren dat thema’s als ecologie, misbruik 

en fraude enorm betrokken discussies op gang brengen. Deze heroriëntatie kondigt 

vermoedelijk het begin aan van het einde van het ‘neoliberale tijdperk’ waarin 

bedrijven ongegeneerd uit zijn op de maximalisatie van aandeelhouderswaarde vanuit 

het idee dat de economie een ‘neutraal’ domein is waarin iedereen vooral het 

eigenbelang moet nastreven. Dat het neoliberalisme zijn einde nadert, is ook de 

inschatting die empirisch filosoof Gabriël van den Brink maakt, in zijn recente boek 

met de veelzeggende titel Ruw ontwaken uit de neoliberale droom (2020).  

De coronacrisis brengt dit proces in een stroomversnelling en plaatst nog meer 

kanttekeningen bij vrije markten. Het forse ingrijpen door de overheid in de markt 

roept de vraag op welke organisaties eigenlijk steun verdienen. Zo klinkt de vraag of 

de overheid wel voldoende het midden- en kleinbedrijf stimuleert en niet te  

veel gericht is op de grotere organisaties. De hoofdstrateeg van Triodos Bank  

Hans Stegeman stelde in een gesprek bij het platform De Nieuwe Wereld dat al  

die publieke gelden vanuit een bepaalde visie op de economische toekomst 

gespendeerd zouden kunnen worden. Die visie komt volgens Stegeman nu echter 

neer op een spoedig herstel van de oude situatie. 1 De situatie rond Covid-19 laat zien 

1 Zie: ‘Leidt coronabeleid tot een nieuw normaal in het kapitalisme? Jelle van Baardewijk in gesprek met 

Hans Stegeman’. YouTube: De Nieuwe Wereld, 6 juli 2020.



10 dat economisch beleid niet losstaat van vragen naar wat het ‘goede leven’ inhoudt, 

oftewel de vraag wat mensen eigenlijk belangrijk vinden en hoe ze hun leven willen 

inrichten. Voor het eerst sinds het einde van de koude oorlog in 1989 is de manier 

waarop mensen hun leven organiseren echt weer onderwerp van een breed gevoerd 

debat. Waar de financiële crisis van 2008 vragen opwierp over de regulering van het 

financiële systeem, staat nu de inrichting van de economie als geheel ter discussie. 

We weten inmiddels dat mondiale kapitaalstromen zich niet door nationale 

overheden laten reguleren. De mondiale instituties die hiervoor wel zouden  

kunnen zorgen, staan onder druk (WRR, 2016). Vraagt de economische en culturele 

globalisering om sterkere mondiale instituties of heeft die intense globalisering  

haar langste tijd gehad? In ieder geval heeft Covid-19 een renationalisering op  

gang gebracht, waarin burgers primair kijken naar de eigen nationale overheden, 

die vervolgens voor lastige keuzes staan. Dat is een ware revolutie, want het 

anti-overheidssentiment leek in Nederland relatief groot sinds de jaren ’80, ook 

onder politici van de leidende partijen als VVD, CDA en PvdA (Schillemans &  

Den Otter, 2014) – die nu volop inzetten op een sterkere overheid om de 

gezondheids- en economische crisis de kop in te kunnen drukken. Covid-19 heeft het 

vertrouwen van burgers in de overheid hersteld. En dat roept wel de nodige ethische 

vragen op: Moeten de vrijheden van alle individuen worden ingeperkt voor de 

gezondheid van ouderen en kwetsbaren? Hoe moet de maatschappij omgaan met 

het verlies aan banen in de horeca, luchtvaart en evenementenindustrie? Om de 

filosoof Ad Verbrugge (2020) te parafraseren: met een beroep op ‘de wetenschap’ 

van het OMT of RIVM kunnen dergelijke vragen onvoldoende worden beantwoord, 

want ze vragen om een normatieve afweging. Een dergelijke afweging vereist dat de 

bestuurders naar verschillende en conflicterende waarden en belangen kijken – en 

dat is precies wat de ethiek op systematische wijze probeert te doen.  

Covid-19 versnelt veranderingen die ook aan Hogeschool Rotterdam al zichtbaar 

waren in de vorm van een nieuwe maatschappelijke en ethische interesse.  

De economische studies op de hogeschool houden zich weliswaar vooral bezig  

met de klassieke vraagstukken over management en financiën, maar bieden 

desondanks ook al jaren aanzienlijke ruimte voor reflectie op de maatschappelijke 

en ecologische impact van de manier van handelen in het bedrijfsleven. Concreet 

zien we dat bijvoorbeeld terug in de onderzoeksprojecten van lector Koen Dittrich 

(2019), waarin studenten meedenken met bedrijven over het verduurzamen van 

hun afvalcyclus. Een ander voorbeeld zijn de scenario-analyses van docent 

strategie Daan Gijsbertse, waarin verregaand maar systematisch wordt 

gereflecteerd op bijvoorbeeld de toekomst van bescherming van burger- en 

consumentengegevens. In de kern gaat een dergelijke reflectie binnen de 

economische studies aan Hogeschool Rotterdam over de verhouding tussen 

de vrije markt en het goede leven.  



11Als lector bedrijfsethiek kan ik en wil ik mijn werk niet los van de grotere 

maatschappelijke en economische ontwikkelingen begrijpen. Bedrijfsethiek is  

naar mijn opvatting namelijk geen strikte bedrijfswetenschap; het goede staat  

niet los van wat een gemeenschap onder ‘goed leven’ verstaat en hoe dit leven 

gezamenlijk en toch op diverse manieren wordt vormgegeven. Hierin verschilt mijn 

benadering van het pionierswerk in de bedrijfsethiek van ethici als Muel Kaptein 

(2011, 2017) en Edgar Karssing (2011, 2018), waar ik in dit boekje niettemin uitvoerig 

op in zal gaan. Ik zoom evenwel verder uit richting de maatschappij en de manier 

waarop mensen zich als individu en collectief verstaan. Duidingen van onze 

maatschappij zeggen dat Nederland een sterk individualistisch land is geworden. Het 

feit dat een Nederlander zich vandaag de dag als individu kan zien, dat autonoom 

zijn eigen leven vormgeeft, is een teken dat datgene wat wij modernisering noemen, 

zeer ver voortgeschreden is. We moeten niet vergeten dat het historische proces van 

individualisering en rationalisering – mede ontstaan door arbeidsdifferentiatie en de 

vrije markt – mensen op afstand heeft geplaatst van de samenleving en gedeelde 

instituties. Juist de coronacrisis heeft mensen echter doen beseffen dat individuen 

afhankelijk zijn van mondiale en vooral nationale instituties die hun gezondheid, 

veiligheid en zelfverwerkelijking mogelijk maken. Individuen bestaan uiteindelijk ook 

niet zonder anderen en zijn vanaf hun geboorte zeer afhankelijk van die anderen. 

Het is de taak van ethici om op deze afhankelijkheid te blijven wijzen – of, om met 

Buijs (2012) te spreken: te wijzen op de noodzaak van meer agape, oftewel liefde 

voor medemens en omringende wereld – en daarmee te breken met het 

veelgehoorde concept van de mens als een rationeel individu dat uit is de op de 

bevrediging van zijn eigen behoeftes – de homo economicus. Dat dunne mensbeeld 

doet simpelweg geen recht aan de bestaanscondities waaronder moderne mensen 

leven: van werkende wegen en snel internet tot en met een beschaafde moraal op 

straat, van goede arbeidsvoorwaarden tot kwaliteitsonderwijs. Deze elementaire 

menselijke afhankelijkheid van instituties wordt mijns inziens te weinig geadresseerd 

in de moderne ethiek, die vooral het autonome individu centraal stelt. Ik sluit mij 

daarom aan bij Alisdair MacIntyre (1981, 2016), die de moderne ethiek probeert te 

verrijken vanuit inzichten uit de sociologie, een lijn die ik hier doorzet richting de 

bedrijfsethiek. 

De bedrijfsethiek zoals ik haar beoefen verschilt aanzienlijk van de conceptuele 

filosofie. Als ethicus van bedrijf en beleid houd ik mij niet primair bezig met de 

vraag wat een goede manier is om het leven in te richten, maar kijk ik altijd naar 

een specifieke context waarin mensen handelen. Dat deel van mijn werk is eerder 

descriptief dan normatief: de toegepaste ethiek onderzoekt vooral welke opvatting 

van het goede in de specifieke situatie geldt, niet welke zou moeten gelden.  

Die benadering heeft een voordeel en een nadeel. Het voordeel is dat zij een 

noodzakelijke aanvulling vormt op de ethiek in het algemeen, die deze specifieke 

context gemakkelijk uit het oog verliest en in zijn concreetheid niet genoeg 



12 doorgrondt. Het nadeel is dat zij de bestaande vrijemarkteconomie zoals wij die 

kennen, tot op zekere hoogte bekrachtigt. In de poging iets te verbeteren, ligt 

immers de wens besloten dat het zal blijven bestaan, maar dan in een betere 

versie. Die wens leeft bij mij ook daadwerkelijk. De vrijemarkteconomie mag dan 

haar menselijke gezicht wat verloren hebben, Nederlanders hebben ook veel te 

danken aan de manier waarop ze consumeren, produceren en handeldrijven. Door 

te laten zien hoe dat hier gebeurt en welke opvattingen mensen hebben met 

betrekking tot hun eigen handelen, ontstaat er vanzelf ook ruimte om na te denken 

over veranderingen.

In mijn onderzoek naar de context waarin bedrijven nu opereren, kom ik natuurlijk 

allerlei zaken tegen die beter kunnen. Zoals bij elke filosofische kwestie is er niet 

één juist antwoord op de vraag wat het goede leven is en hoe mensen dit moeten 

inrichten. Vragen omtrent verduurzaming, gelijkheid, consumptie en identiteit zijn 

met elkaar verweven en complex. Er zullen altijd verschillende meningen naast 

elkaar bestaan. In een democratische rechtstaat als Nederland moeten al deze 

meningen ruimte krijgen. Dat vraagt volgens Martin Terpstra en Theo de Wit (2019) 

van iedere burger een zekere tolerantie. Terwijl de bereidheid tot het nadenken 

over het goede leven de laatste jaren is toegenomen, is deze tolerantie soms ver te 

zoeken. Dat is misschien ook niet zo gek. De reden dat de vraag over het goede 

leven weer zo uitdrukkelijk moet worden gesteld, is dat niet langer vanzelfsprekend 

is wat dit goede leven precies is (vgl. Buijs, 2016, 2018). De wereld is snel aan het 

veranderen en niet alleen ten goede. Daardoor wegen beslissingen over de manier 

waarop mensen willen leven, zwaarder. Toch vraagt juist deze twijfel mijns inziens 

om dialoog. Plato begreep al dat alleen een dialoog tot een breed gedragen 

consensus kan leiden. Socrates gaf in gesprekken juist zijn opponenten de teugels 

in handen. Zijn interesse gold primair het onderzoek, niet zijn eigen mening. 

Socrates begreep dat de bereidheid van zijn gesprekspartners om hun eigen 

vooronderstellingen in twijfel te trekken, de garantie bood voor een succesvolle 

zoektocht naar het best mogelijke antwoord op een vraag. In mijn werk als 

bedrijfsethicus word ik geïnspireerd door Socrates in de zin dat ik geloof dat mijn 

bijdrage niet alleen in het geven van een wetenschappelijk onderbouwd oordeel 

ligt, maar ook in het faciliteren van een geïnformeerde dialoog (zie voor de 

Socratische traditie: Kessels, 2006). 

In de huidige maatschappelijke discussie is er zorgwekkend weinig ruimte voor 

dialoog. Er lijkt een stammenstrijd te ontstaan tussen groepen mensen met 

verschillende meningen, die veroorzaakt dat mensen ook helemaal niet meer met 

elkaar in gesprek willen gaan maar zich vastbijten in het eigen morele gelijk. Deze 

tribalisering is te zien in debatten over racisme, migratie, Nederlanderschap, 

ecologie en ongelijkheid. (vgl. Boutellier, 2015). 



13De laatste tijd is er ook een andere trend die het debat steeds verder belemmert, 

die van technocratisering: beleidsmakers beslissen steeds meer aan de hand van 

adviezen van deskundigen (Koekkoek, 2020, p. 207 e.v.). De overheid is een breed 

publiek debat over bijvoorbeeld de steun aan KLM steeds uit de weg gegaan. Ook 

wat betreft het coronabeleid wordt er gewerkt met experts en is Nederland de 

facto een samenleving geworden waarin heel duidelijk wordt aangewezen wie wél 

en wie niet mag meepraten over feiten, interpretaties en oplossingen. Daarmee 

wendt de overheid zich in feite af van de politiek – een depolitisering van macht 

met een beroep op wetenschap en rationeel denken. Die depolitisering is op het 

niveau van bedrijven al veel langer zichtbaar in de opkomst van anonieme 

cijfermatige mechanismen van sturing en management die ten diepste tactloos 

zijn omdat zij geen rekening meer houden met de concrete situaties waarin wij ons 

werk organiseren. Dit zogenaamde ‘wetenschappelijke’ management gaat terug op 

het denken van Fredrick Taylor en lijkt nog altijd van kracht te zijn (vgl. Van 

Baardewijk, 2014). Lector verplegingswetenschappen Anneloes van Staa vertelde 

op het platform De Nieuwe Wereld hoe groot het effect van het huidige 

technocratische management rond Covid-19 is in ziekenhuizen en andere 

zorgorganisaties, waar weinig inspraak en tegenspraak mogelijk is sinds Covid-19.2  

Als bedrijfsethicus zie ik het als mijn taak om deze dialoog alsnog aan te 

zwengelen, zeker waar zij raakt aan de economie, en in goede banen te leiden. Mijn 

doel is om de handelingsruimte weer te openen en aan te zetten tot meer reflectie. 

Soms kan het aanzwengelen van de dialoog gebeuren door zaken scherp te stellen, 

soms moet juist de angel eruit. Daarmee is niet gezegd dat ik als ethicus altijd uit 

ben op consensus of compromis, maar vergeleken met de heftigheid van het 

publieke debat beoog ik wel te begrijpen wat mensen beweegt en wat de motivatie 

voor hun gedrag en de achtergrond van hun meningen zijn. Vergeleken met veel 

beleid in organisaties en overheden breekt de ethiek kwesties open. Deze discipline 

heeft daar ook de juiste papieren voor. De ethiek bestudeert al eeuwen de manier 

waarop mensen over goed en slecht, nastrevenswaardig en afkeurenswaardig 

nadenken (Leijen, 1992; Van Tongeren, 2014). De ethiek biedt bovendien 

handvatten om de meerduidigheid van morele kwesties aan het licht te brengen  

en vervolgens toch tot beslissingen te komen. 

Mijn onderzoeksdoel is om in de komende jaren een moreel gespreksmodel te 

ontwikkelen waarmee we beter met normatieve vraagstukken om kunnen gaan.  

Dit model – waarvan de kern is uitgewerkt in hoofdstuk 4 – moet het mogelijk 

maken op een constructieve manier met elkaar in gesprek te blijven over ethische 

kwesties. Het unieke van dit model is dat het niet alleen overtuigingen en 

2 Zie: ‘Het verdriet van verpleegkundigen: veel erkenning, weinig inspraak. Jelle van Baardewijk in gesprek 

met Anneloes van Staa’, zie: YouTube: De Nieuwe Wereld, 2 juni 2020.



vooronderstellingen aan het licht probeert te brengen, maar ook de unieke context 

van bijvoorbeeld economische praktijken betrekt bij de beraadslaging. Dit model 

bouwt uitdrukkelijk voort op een traditie van bedrijfsethische reflectie in 

Nederland, die begint bij Henk van Luijk (1993, 1994, 2001, 2010) en later met  

name is uitgewerkt door Edgar Karssing (2011, 2018). 

Mijn interpretatie van dit model en zijn inbedding in mijn begrip van de 

bedrijfsethiek vindt u in dit boekje. Het verschijnt naar aanleiding van mijn 

aanvaarding van de functie van lector bedrijfsethiek aan Hogeschool Rotterdam. 

Een lector is een praktische wetenschapper. Ethiek en bedrijfsethiek zijn voor mij 

echter niet louter theoretische vakgebieden maar ook een manier van leven en 

werken. Daarin staan centraal een verwondering over de wereld en een poging om 

verantwoordelijkheid voor die wereld te nemen. Het gaat in de ethiek immers niet 

louter om een strikt theoretisch begrip van de wereld maar veeleer om zoiets als 

liefde voor de wijsheid (letterlijk: philo-sophia) en betrokkenheid bij het leven. In 

overeenstemming met de twee edele levenswijzen in het werk van Aristoteles 

(384-322 v.Chr.)– de bios theoretikos en de bios politikos, het handelende en het 

theoretische leven (1999) – hoop ik dat het lectoraat bedrijfsethiek op Hogeschool 

Rotterdam een plek kan worden voor (1) praktisch-sociale en (2) theoretische 

zelfontplooiing van studenten en docenten, bedrijven en ondernemers.  

Toen ik in maart 2019 begon als lector bedrijfsethiek had ik niet kunnen bevroeden 

dat er zoveel enthousiasme bestond om meer aan ethiek te gaan doen op 

Hogeschool Rotterdam. Ik voel me vereerd dat ik daar inmiddels ruim anderhalf 

jaar een serieuze bijdrage aan heb mogen leveren. In dit boekje schets ik de 

omtrekken van mijn onderzoeksagenda voor de komende jaren. 

De indeling van dit boek is als volgt. Allereerst schets ik kort de geschiedenis van 

het vak bedrijfsethiek en de uitdagingen waar het nu voor staat (hoofdstuk 1). 

Daarop volgt een methodologisch hoofdstuk waarin ik de filosofische en 

wetenschappelijke grondlijnen van mijn opvatting over bedrijfsethiek schets 

(hoofdstuk 2). Daarna bespreek ik achtereenvolgens verschillende aspecten van de 

vrijemarkteconomie vanuit ethisch perspectief: markten te midden van andere 

instituties, consumeren naar kwaliteit, professioneel leidinggeven, organiseren van 

ethiek in bedrijf, stap voor stap innoveren en economische ‘ingroei’ (hoofdstuk 3). 

Dan volgt een moreel stappenplan dat ik in de komende jaren verder wil uitbouwen 

en wetenschappelijk wil legitimeren om daarmee meer professionele morele 

beraadslaging te stimuleren in het bedrijfsleven (hoofdstuk 4). In hoofdstuk 5 

beschrijf ik de onderzoeksprojecten van mijn lectoraat. Ik zal op verschillende 

plekken in de tekst mijn onderzoeksvragen markeren, die ik aan het einde van dit 

boekje nog eens op een rij zet. Daar zal ik bovendien nader ingaan op lopend 

onderzoek van mij en de medeonderzoekers van het lectoraat bedrijfsethiek. 

Elk hoofdstuk van dit boek sluit af met een concrete casus. 
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Bedrijfsethiek als  
toegepaste wetenschap 

1 



16 Dit hoofdstuk opent (paragraaf 1.1) met een beschouwing van de huidige positie van 

de bedrijfsethiek als wetenschappelijk vakgebied. Vanuit een korte analyse van zijn 

geschiedenis laat ik zien dat dit vakgebied op een interessant moment in zijn 

geschiedenis staat. De bedrijfsethiek wordt inmiddels namelijk weliswaar serieus 

genomen als academisch vakgebied maar nog niet vanzelfsprekend als waardevolle 

normatieve discipline in het bedrijfsleven. Om deze uitdaging het hoofd te kunnen 

bieden moet de bedrijfsethiek een juiste balans weten te vinden tussen empirische 

onderbouwing, casuïstiek en theorie. In de volgende paragraaf (1.2) schets ik kort 

de drie niveaus waarop bedrijfsethische vragen spelen: systeemniveau van de 

vrijemarkteconomie, bedrijfsniveau en individueel niveau. Dit hoofdstuk sluit af 

met een paragraaf (1.3) gewijd aan een concreet ethisch dilemma over de balans 

tussen mannen en vrouwen in machtige posities.

1.1   Historie en actuele stand van zaken in de   
  bedrijfsethiek

Bedrijfsethiek als wetenschappelijke discipline is in de jaren 1970/’80 opgekomen 

en is van meet af aan gericht geweest op het vinden van manieren om morele 

beslissingen die in het bedrijfsleven worden genomen, te thematiseren. In de 

begindagen draaide bedrijfsethiek vooral om het beschrijven van 

probleemgevallen. Neem het volgende voorbeeld.  

Je bent inkoopmanager van schoenen die gemaakt worden in een fabriek in 

India, die afvalwater loost in een rivier. Je ontdekt dat je vergelijkbare 

schoenen ook kunt inkopen bij een nabijgelegen fabriek, die wel volgens 

internationale duurzaamheidscodes werkt. Bij een eventuele overstap moet je 

wel investeren in de relatie, heen en weer vliegen en 2% meer gaan betalen. 

Vraag: moet je dat doen of niet?  

Deze casus gaat over het bedrijfskundig dilemma: kiezen voor duurzaamheid 

en hogere kosten of voor de oude, goedkopere situatie. Het is overduidelijk dat 

de overstap naar de andere fabriek vanuit moreel oogpunt de juiste stap is.  

De bedrijfsethicus of bedrijfsethica zou dan ook snel klaar kunnen zijn met deze 

casus. Een geringe prijsstijging zou eigenlijk geen argument mogen zijn om een 

vervuilende fabriek te blijven ondersteunen (Dubbink, 2017). Misschien moet de 

inkoopmanager eerst een jaar sparen, misschien moet de overstap stapje voor stapje 

gaan, maar het is duidelijk dat onnodige waterverontreiniging vermeden moet 

worden. Maar er is in de specifieke situatie niet sprake van een simpel goed of slecht. 

Dit helpt de inkoopmanager ook niet verder. Voor hem spelen velerlei afwegingen 

een rol (hij heeft moreel misschien geen dilemma, maar bedrijfskundig wel).  



17Deze afwegingen leren begrijpen is mijns inziens een belangrijke taak van  

de bedrijfsethiek als toegepaste wetenschap (vgl. De Graaf, Paanakker, 2015). 

Misschien zijn er handelingsmogelijkheden te identificeren die in al hun 

dubbelzinnigheid uiteindelijk meer bijdragen aan een goede wereld dan het 

naleven van strikte principes van goed en slecht. Kan de inkoopmanager wellicht 

de fabriek overtuigen om schoner te gaan produceren en het geld dat hij anders 

kwijt zou zijn aan het investeren in de nieuwe relatie, uitgeven aan het 

verduurzamen van de bestaande relatie?  

In Nederland gelden vrij strenge milieueisen en eigenlijk geldt dat bedrijven ook 

wanneer zij werk internationaal uitbesteden, aan deze eisen moeten voldoen. 

Hoewel er op dit vlak nog veel valt te leren – zeker in de mode-industrie (Dittrich, 

2019) – is het strikt ethisch gezien duidelijk hoe er gehandeld dient te worden.  

Dat betekent echter niet dat de bedrijfsethiek zich met het aanwijzen van deze 

vanzelfsprekendheden afdoende van haar taak heeft gekweten. Het is belangrijk 

dat de bedrijfsethiek de context van het bedrijfsleven begrijpt en verdisconteert in 

analyses. Een ethisch oordeel moet mijns inziens ‘dik’ zijn, om met Michael Walzer 

(1994) te spreken. Dat wil zeggen dat je een ethisch argument aanvult met 

concrete beschrijvingen van de situatie waarover wordt geoordeeld. De meeste 

ethici kiezen liever voor een ‘dunne’ ethiek op zogenaamd universeel ware 

principes, aldus Walzer, die ik volg in zijn pleidooi voor een dikke ethiek.  

Twee ontwikkelingen maken het lastig voor de bedrijfsethiek om impact te 

genereren in het bedrijfsleven. De eerste ontwikkeling betreft het proces van 

liberalisering in de westerse wereld sinds de jaren 1970/’80. Daarin liep Nederland 

wereldwijd gezien ook nog eens voorop (Van den Brink, 2020). Een belangrijke 

karakteristiek van dit proces is dat individuen een maximale bewegingsvrijheid 

kregen en dat de mores van onze samenleving en de regels van de staat daar niet 

te veel bij in de weg mochten staan. Dit proces van liberalisering had ook effect  

op de moraal van mensen in het bedrijfsleven, waar medewerkers en managers  

het belang van winst en marktaandeel steeds belangrijker begonnen te vinden. 

De Amerikaanse econoom en Nobelprijswinnaar Milton Friedman (1912-2006) 

beargumenteerde zelfs dat morele waarden er op de markt niet toe doen. 

Weliswaar speelt moraal een rol in het menselijk leven en samenleven, maar 

dat geldt volgens hem niet voor het bedrijfsleven (Friedman, 1962). Met deze  

visie verwoordde Friedman het breder levende idee van een vrijemarkteconomie, 

dat ook in Nederland enorme invloed had en nog altijd heeft. De filosoof Hans 

Achterhuis (2010) spreekt in dit verband van de ‘utopie van de vrije markt’.  

Hij bedoelt daarmee dat mensen denken dat het kapitalisme een ideale wereld 

op aarde realiseert, maar dat deze gedachte wetenschappelijk gezien niet zozeer 

ondersteund wordt met empirisch onderzoek maar vooral met abstracte 

economische modellen. 



18 Let wel: juist in diezelfde ‘neoliberale jaren’ 1970-2008 kwam ook de bedrijfsethiek 

op en professionaliseerde in rap tempo tot wetenschappelijke discipline. Ogenschijnlijk 

speelt hier een tegenstelling. Aan de ene kant deed moraal er niet toe in het 

bedrijfsleven, maar aan de andere kant stonden de bedrijfsethici op om met enig 

succes bedrijven te wijzen op hun morele verplichtingen. Dit lijkt een tegenstelling, 

maar deze professionalisering van de bedrijfsethiek maakt juist deel uit van het 

neoliberale wereldbeeld. Cynisch gesteld: bedrijven mogen geld verdienen en ethici 

mogen erover nadenken of de bedrijven dat moreel correct doen. Na de financiële 

crisis (2008) en de eurocrisis (2012) veranderde de publieke opvatting over de 

moraal in de markt in het westen. Het gevolg is dat de ethiek vanuit de universiteiten 

en hogescholen nu haar plaats krijgt in het bedrijfsleven: management wordt 

geschoold in ethiek, er worden diversiteitstrainingen gegeven, er worden 

compliance-officers aangesteld, enzovoorts. Dit lijkt me een positieve ontwikkeling. 

De tweede ontwikkeling die het de bedrijfsethiek lastig maakte om impact te 

genereren, is de behoefte aan theoretische onderbouwing van de uitgangspunten 

van het vakgebied. Waar de bedrijfsethiek aanvankelijk gericht was op het 

aanleveren van casussen voor economische studies, ontstond in de jaren ’90  

meer behoefte aan theoretische onderbouwing van de uitgangspunten van de 

bedrijfsethiek. Die onderbouwing was ook nodig om de bedrijfsethiek als serieuze 

wetenschap erkend te kunnen krijgen, een vakgebied dat ook reflecteert op zijn 

eigen uitgangspunten. Doch veel onderzoekers schoten in die ambitie door en 

verloren de praktijk uit het oog. Het prestige van de rigoureuze theorie won het 

van de praktijkrelevantie van concrete modellen. Dit is een ontwikkeling die ook 

voor de bedrijfskunde en economie in het algemeen geldt. Wetenschappers 

publiceren in wetenschappelijke tijdschriften als de Academy of Management 

Journal en mensen in het bedrijfsleven lezen praktijkgerichte boeken als 

Verdraaide Organisaties (2012). Zodoende zijn er volgens bedrijfskundige  

Joseph Spender (2016) twee werelden ontstaan. Hoe interessant de inzichten uit 

de wetenschappelijke tijdschriften ook zijn, ze lijken nauwelijks hun weg naar het 

bedrijfsleven te vinden. Dit geldt voor de bedrijfsethiek misschien nog wel meer 

dan voor de bedrijfskunde in de breedte, omdat veel bedrijfskundigen teruggrijpen 

op het werk van Kant en Rawls, dat haaks staat op de economische idealen van 

efficiency en winst in het bedrijfsleven en bovendien behoorlijk ‘dun’ is in Walzers 

termen. De bedrijfsethicus Robert Solomon merkt daarover op in zijn boek Ethics 

and excellence: 

“These theories themselves are incomplete, oblivious to the concrete business 

context and indifferent to the very particular roles that people play in business. 

Their inaccessibility to the ordinary manager in the office or on the shop floor

 



19is not just a pragmatic problem but a failure of theory as well. What we need in 

business ethics is a theory of practice, an account of business as a fully human 

activity in which ethics provides not just an abstract set of principles or 

side-constraints or an occasional Sunday school reminder but the very 

framework of business activity.” (Solomon, 1992, p. 99)  

Solomon raakt nog steeds aan een pijnlijk punt. De kunst voor de bedrijfsethicus is 

om mee te spelen in het bedrijfsleven door te onderzoeken en mee te denken; 

observerend en adviserend dus. Tegelijkertijd dienen ook de theoretische debatten 

een doel en zouden we die debatten ook moeten kunnen verrijken met meer 

praktische en concrete (‘dikke’) inzichten over moraal in het bedrijfsleven. Gelukkig 

zijn er in Nederland bedrijfsethici werkzaam die deze synthese tussen praktijk en 

theorie tot stand proberen te brengen (Dubbink 2018; Kaptein 2011, 2017; Karssing 

2011, 2018; Wempe & Melis, 1999). 

1.2  Vragen bij de vrijemarkt (macro), bedrijven   
  (meso) en personen (micro) 

Zoals kort toegelicht in de het voorwoord, onderscheid ik als onderzoeker drie 

niveaus waarop bedrijfsethische vragen spelen: (1) systeemniveau, (2) 

bedrijfsniveau en (3) persoonsniveau. Een goede oplossingsgerichte bedrijfsethiek 

neemt die drie niveaus zoveel mogelijk samen. Het is namelijk lang niet altijd 

mogelijk deze niveaus van elkaar te scheiden. Alvorens later in dit boekje specifiek 

in te gaan op bedrijfsethische vragen die vooral spelen op het niveau van het 

systeem en de bedrijven daarbinnen (hoofdstuk 3) en de beslissers binnen 

bedrijven (hoofdstuk 4), bied ik hier bij wijze van inleiding eerst een overzicht van 

deze verschillende niveaus.  

1. Systeemniveau

Mensen leven en werken in een mondiaal systeem van de kapitalistische 

economie waarin moraal een keuze lijkt te zijn. Sommige landen (zoals India) 

en branches (zoals de mode) handelen amoreler dan andere. Een geslaagde 

bedrijfsethische reflectie moet daarom ook aandacht besteden aan de 

onderliggende structuren, zoals instituties, codes en richtlijnen, die helpen 

om de moraal te versterken. De hoge eisen die in Nederland gelden, worden 

lang niet overal gesteld. Tegelijkertijd zijn er in Nederland mogelijkheden die 

elders niet bestaan. Nederland huisvest bijvoorbeeld veel brievenbusfirma’s 

met behulp waarvan nationale belastingen worden ontweken (Engelen, 

Konings, Fernandez, 2010). Juridisch gezien is belastingontwijking niet 

strafbaar (in tegenstelling tot belastingontduiking) maar ethisch gezien is 



20 het bedenkelijk dat bedrijven proberen zo min mogelijk belasting te betalen 

en dat Nederland dit faciliteert. Dat vraagstuk betreft het systeem van het 

westerse kapitalisme waar we met elkaar over moeten nadenken (Engelen et 

al., 2010). Het aanpakken van één kledingfabriek of één brievenbusfirma is 

niet effectief genoeg. Het is natuurlijk de vraag hoe een systeem het best 

veranderd kan worden. Het voortdurend oproepen tot een alomvattende 

systeemwijziging is weinig effectief gebleken en er zal onderzocht moeten 

worden of het met kleine stapjes toewerken naar een grotere verandering 

kansenrijk is.

2. Bedrijfsniveau

Binnen de mondiale economie zijn er bedrijven die op hun eigen manier 

moreel handelen en richtlijnen volgen. Een bedrijf kan een heel eigen 

dynamiek hebben en heel vreemde praktijken tolereren. Een aardig 

voorbeeld is Volkswagen dat jarenlang sjoemelde met metingen van de 

uitstoot van schadelijke gassen. De kwestie werd door Amerikaanse 

autoriteiten aan het licht gebracht en kwam bekend te staan als Dieselgate. 

Een vergelijkbare corruptie bestaat in de sigarettenbranche die dankzij een 

krachtige lobby meetmethodes hanteert die de werkelijke hoeveelheid 

schadelijke stoffen die rokers binnenkrijgen, ernstig onderschatten doordat 

zij niet verdisconteren dat de speciaal voor de tests gemaakte gaatjes in 

sigarettenfilters door de vingers van rokers worden dichtgehouden (zie voor 

fraudegeschiedenis: Van Almelo et al., 2016). 

3. Persoonsniveau

In de westerse economie werken en consumeren individuen die op hun 

beurt ook meer of minder moreel gedrag vertonen. Grote beslissingen in het 

bedrijfsleven worden vaak door individuen genomen en overkomen hen niet 

zomaar. Ook in de casus in paragraaf 1.1 van de inkoopmanager van 

schoenen kan een individu echt het verschil maken door te kiezen voor de 

laagste prijzen of voor de verantwoorde productie. Dat is geen gemakkelijke 

keuze in een competitief systeem waar zijn gehele organisatie op inspeelt, 

maar het is toch mogelijk dat híj de bakens verzet en daarmee zijn steentje 

bijdraagt aan het verbeteren van zijn bedrijf en daarmee ook het gehele 

kapitalistische systeem. 

Alle drie de niveaus – in het bijzonder niveau (3) – komen terug in het ethiekmodel 

dat ik in hoofdstuk 4 uitwerk. 
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1.3  Dilemma: moet je de vrouwelijke sollicitant   
  aannemen bij gelijke kwaliteiten?  

Onlangs sprak ik een ondernemer met een eigen installatiebedrijf met zestig  

man personeel en net zoveel flexibele krachten. Hij vertelde me dat het bedrijf 

flink groeide en dat hij daarom een nieuw lid voor het managementteam zocht.  

Nu had hij een zeer goede mannelijke kandidaat op het oog die veel draagvlak  

had onder de werknemers. Daarnaast was er echter ook een vrouwelijke kandidaat, 

sterk in financiële bedrijfsvoering. De ondernemer worstelde met een vraag die 

tegenwoordig op meerdere plekken speelt: heeft een organisatie bij de sollicitatie-

procedure in geval van min of meer gelijke kwaliteiten de morele verplichting om 

voorrang te geven aan een vrouwelijke kandidaat? 

Deze vraag behelst een dilemma, dus: een situatie waarin iemand moet kiezen 

tussen verschillende handelingen die beide bezwaren kennen. 

Kiest het installatiebedrijf voor de vrouw om reden dat zij een vrouw is, dan is er geen 

eerlijke strijd tussen kandidaten op basis van hun merites. Daarmee schiet het bedrijf 

tekort vanuit het belangrijke principe dat iedereen alleen op zijn of haar kwaliteiten 

zou moeten worden beoordeeld. Om dit ‘kwaliteitsargument’ te kunnen maken heeft 

het bedrijf natuurlijk kennis nodig van de competenties van de bestaande leden  

van het managementteam, wat helaas geen vanzelfsprekendheid is bij sollicitatie-

commissies. Maar in principe geldt dat in dit voorbeeld een inschatting zou moeten 

worden gemaakt of het managementteam completer zou zijn met iemand die 

draagvlak heeft in de organisatie, of juist met iemand die goed is met financiën. 



22 ‘Kwaliteit’ is niet het enige thema dat telt in een middelgrote organisatie. In 

Nederland is namelijk geleidelijk het besef gegroeid dat man-vrouwverhoudingen 

in machtsposities scheef zijn. Dit ‘rechtvaardigheidsargument’ heeft geen 

universele strekking – een inwoner van het huidige China of het oude Rome zou er 

niet veel in zien – maar legt in Nederland steeds meer gewicht in de schaal. Als 

twee kandidaten het vereiste minimale kwaliteitsniveau hebben, zien Nederlanders 

het inmiddels als wenselijk om mee te wegen of de verdeling van machtsposities 

onder mannen en vrouwen wel in evenwicht is. 

De ondernemer kan bij de aanstelling onmogelijk met beide beginselen tegelijk 

volledig rekening houden. Er moet een afweging worden gemaakt. Voor zo’n 

afweging is oordeelskracht nodig, omdat er geen eenduidig juist antwoord is. In 

een rechtstaat zal er binnen de wet altijd ruimte blijven voor interpretatie, zo ook 

hier. Een deel van het verantwoord omgaan met dilemma’s is: in staat zijn de 

afwegingen te articuleren en verdedigen. Dat geldt zeker nu de maatschappelijke 

normen op dit punt volop in beweging zijn. Journaliste Marike Stellinga schrijft in 

De mythe van het glazen plafond (2009) dat de scheve verhouding tussen mannen 

en vrouwen in de bedrijfstop niet zozeer voortkomt uit discriminatie maar vooral 

uit de keuzes van vrouwen, bijvoorbeeld voor deeltijdwerk. In het bedrijfsleven zal 

menigeen de argumentatie van Stellinga, bijvoorbeeld inzake de keuzes die veel 

vrouwen maken in de balans tussen werk en privé, met herkenning lezen. 

Daartegenover staat de vraag in hoeverre deze keuzes worden ingegeven door 

allerlei impliciete machtsmechanismes zoals de pay gap tussen mannen en 

vrouwen en de verwachting dat vrouwen meer zorgtaken op zich nemen. 

Daarmee is het acute dilemma van de ondernemer in het voorbeeld natuurlijk nog 

niet opgelost. De man/vrouwbalans in het bedrijfsleven is een netelig vraagstuk, 

een echt dilemma waarbij aan alle mogelijke beslissingen nadelen kleven. 

De meeste mensen houden er niet van om morele dilemma’s onder ogen te zien, 

omdat ze liever niet in termen van verlies denken (Brinkman, 2014). Managers en 

bestuurders zijn vaak gericht op ‘rust in de tent’ en zoeken graag naar ‘creatieve 

oplossingen’ om dilemma’s uit de weg te gaan (Groenewegen et al., 2018). Bij 

sommige dilemma’s is dat ook een slimme strategie: dilemma’s bestaan in allerlei 

soorten en maten en zijn niet altijd zo lastig als mensen denken. Een docent kan 

zich bijvoorbeeld afvragen of hij studenten hun eigen sommen laat controleren of 

dat hij hun werk nakijkt. In het eerste geval heeft hij tijd voor andere dingen, in het 

tweede geval kan hij gericht feedback geven. Een oplossing is dat de docent zijn 

methodes afwisselt: de ene keer corrigeren, de andere keer studenten zelf met het 

nakijkmodel laten werken. Dit is een voorbeeld van een compromis tussen twee 

kwaden, waarbij de tijd als buffer fungeert die de negatieve consequenties van 

beide alternatieven verzacht. In de bedrijfskundige literatuur wordt dit compromis 



23van opeenvolgend (of: sequentieel) denken erkend als oplossing voor dilemma’s 

(vgl. Hampden-Turner, 1993). Ook in de bestuurskunde ontstaat momenteel een 

interessante onderzoekslijn naar omgang met onze feitelijke omgang met waarden 

in de publieke sector (De Graaf, 2016; De Graaf, Paanakker, 2015). 

Dilemma’s worden pas echt lastig als de negatieve consequenties van de keuzes 

niet te verzachten zijn. Dat wil niet zeggen dat een bedrijf dat niet probeert. In het 

geval van een aanstelling proberen bedrijven dit wel te doen door in de advertentie 

al aan te geven dat er een vrouw gezocht wordt (zo raakt de eventuele mannelijke 

kandidaat niet teleurgesteld). Of, wat naar mijn ervaring als adviseur in de 

bedrijfsethiek vaker voorkomt, er worden plotseling twee kandidaten aangesteld. 

Dit kan heel goed in organisaties met veel budget en het gebeurde ook bij het 

installatiebedrijf uit het voorbeeld. Dat creativiteit soms goed uitpakt en 

daadwerkelijk een dilemma ‘oplost’, laat onverlet dat er wel degelijk dilemma’s 

bestaan. Vanuit bedrijfsethisch oogpunt is het belangrijk dat bedrijven daarmee 

leren omgaan. Creatieve oplossingen zijn daarbij niet altijd even heilzaam.  

Zo’n dubbelbenoeming lijkt bijvoorbeeld mooi, maar er zijn situaties waarin die 

strategie pas na decennia een gelijke vertegenwoordiging van mannen en vrouwen 

zou bewerkstelligen. In die situaties helpt een dergelijke oplossing dus wel om 

meer vrouwen toe te laten in machtsposities, maar zij brengt geen verandering  

in de disbalans. 

Vooruitstrevende organisaties hanteren actief beleid voor benoemingen van 

managers met een stappenplan om te handelen op het thema machtsbalans  

man/vrouw. In de ontwikkeling van dergelijk beleid worden moeilijke keuzes bij 

benoemingen voorbereid en alvast van argumenten voorzien. Op die manier kan 

beleid helpen om lastige keuzes van tevoren te verantwoorden. Ethiek draait voor 

een belangrijke deel om het verantwoorden van de keuzes en daarmee van goed 

en slecht, over waarom bedrijven bepaalde zaken nastrevenswaardig vinden en 

andere dingen afwijzen. Ik kan me goed voorstellen dat een installatiebedrijf geen 

prioriteit maakt van het aanstellen van vrouwen omdat er vooral mannen werken, 

maar ik kan me ook goed voorstellen dat ze juist dát tot aandachtspunt verklaren. 

Met goed personeelsbeleid zou een bedrijf kunnen sturen op een andere toekomst. 

Een publieke organisatie als een hogeschool kan met relatief eenvoudige 

structuren proberen vrouwen te ondersteunen in hun carrière. Dergelijk beleid is 

gericht op resultaten, maar voor een installatiebedrijf liggen de kaarten heel 

anders en zou het raadzaam zijn te kijken naar de voorzieningen. Zo kan het 

bedrijf bijvoorbeeld inzetten op het creëren van meer deeltijdbanen en flexibel 

omgaan met de verhouding thuiswerk/kantooruren. Op die manier maakt het 

bedrijf het werk aantrekkelijker voor vrouwen, omdat die vaker in deeltijd werken 

dan mannen. 
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Grip op het denken  
over goed en slecht  

2 



26 Ethiek gaat over de normatieve vragen van het leven, zoals: waarom handelen 

mensen zoals ze dat doen en welke redenen hebben ze daarvoor? In hoofdstuk 1 

heb ik aangegeven dat de ethische traditie handvatten kan bieden bij de omgang 

met morele dilemma’s. Hopelijk is duidelijk geworden dat een goede behandeling 

van bedrijfsethische dilemma’s een begrip vooronderstelt van de specifieke 

context waarin deze dilemma’s spelen. Tegelijkertijd mogen we van de 

bedrijfsethiek verwachten dat zij wetenschappelijk is. 

In dit hoofdstuk laat ik zien hoe mijn programma voor een bedrijfsethiek voor de 

praktijk filosofisch en wetenschappelijk te rechtvaardigen is. Dit hoofdstuk gaat 

daarmee over de grondslagen van de bedrijfsethiek. Ik steek de spade niet zo diep 

dat dit een hoofdstuk wordt over ‘de’ fundering van ‘de’ bedrijfsethiek, als zoiets al 

mogelijk was, maar ik wil toch verder gaan dan alleen het toelichten van de 

praktische gereedschappen van de bedrijfsethicus. 

Welnu: anders dan bepaalde filosofen lijken te denken, vloeien de antwoorden op 

normatieve, ethische vragen wetenschappelijk gezien primair voort uit bestaande 

normen en waarden, en niet uit argumentaties. Daarom is het zinvol om uitvoerig stil 

te staan bij onderzoek naar die normen en waarden – de descriptieve ethiek. Deze 

normen en waarden zijn eerder terug te vinden in sociologisch werk dan bij filosofen. 

Dat betekent niet dat ik in dit hoofdstuk niet ook bij filosofen te rade ga. De filosofie 

biedt namelijk een normatieve aanvulling op dit descriptieve beeld, die voor de 

zoektocht naar het goede leven noodzakelijk is. De manier waarop mensen hun leven 

nu inrichten hoeft immers niet de beste manier te zijn. We moeten daarom ook 

normatieve vragen blijven stellen, zij het op een stevige empirische basis. 

De opbouw van dit hoofdstuk is als volgt. In paragraaf 2.1 bespreek ik de filosofie als 

een manier van vragen naar grondbegrippen met het oog op het verschil tussen ideaal 

en werkelijkheid. In paragraaf 2.2 schets ik de realistische opvatting van ethiek van de 

socioloog Max Weber en vergelijk deze met een idealistische/moralistische ethiek zoals 

die momenteel vooral in het publieke debat voorkomt. In paragraaf 2.3 volgt een 

conceptuele analyse van het verschil tussen normen en waarden, die ik vervolgens in 

paragraaf 2.4 toespits op de bedrijfsethiek. In paragraaf 2.5 reconstrueer ik kort de 

drievoudige oorsprong van moraal in (A) de menselijke natuur, (B) cultuur en (C) 

rationaliteit. Deze oorsprongsanalyse gebruik ik later in dit boek onder andere om 

duidelijk te maken dat de vrijemarkteconomie met haar nadruk op innovaties, ten 

diepste op gespannen voet staat met de menselijke moraal. Tot slot ga ik in paragraaf 

2.6 in op de theorie van ‘normatieve ophoging’ (Van den Brink, 2020), die erop 

neerkomt dat mensen momenteel steeds hogere eisen aan het leven stellen, wat maakt 

dat dit een relatief strenge tijd is om in te leven. Dat maakt dat de bedrijfsethiek anders 

dan voorheen niet altijd moet inzetten op het moraliseren van vraagstukken maar soms 

juist moet relativeren door de angel uit discussies moet trachten te halen. 



272.1  Wat is filosofie? En hoe filosofeer je over   
  bedrijfsethiek?  

Filosofie betekent letterlijk houden van (philein) de wijsheid (sophia). Filosofie  

is een ingewikkelde naam voor een natuurlijk fenomeen: de mens die zich 

verwondert over zichzelf en de wereld en zich afvraagt wat waar is en wat niet. 

Daarom mag het niet verwonderen dat de ethiek (zijnde onderzoek naar het  

goede leven) altijd al deel uitmaakte van de filosofie. 

De meeste filosofen beginnen met het doorgronden van de begrippen die zij 

gebruiken. De eerste grote filosofieboeken in de Oudgriekse traditie over ethiek 

kenmerken zich al door een strenge doordenking van begrippen zoals deugd, 

oftewel de juiste levenshouding. Aristoteles onderzoekt in de Ethica Nicomachea 

bijvoorbeeld het begrip rechtvaardigheid en hij doet dat door het te plaatsen in 

een groter verband van andere begrippen waarin uiteindelijk het menselijke geluk 

(‘eudaimonia’) het sleutelbegrip is. Nadenken over een rechtvaardige politieke orde 

vereist daarom volgens Aristoteles dat mensen nadenken over wat een gelukkig 

leven precies inhoudt (vgl. Nussbaum (1986). Een gelukkig leven is voor Aristoteles 

uiteindelijk een leven dat geleid wordt in overeenstemming met de toentertijd 

bestaande aristocratische opvattingen over het deugdzame leven (vgl. Verbrugge, 

Buijs & Van Baardewijk, 2018). 

Het verschil met veel hedendaagse filosofieën is dat Aristoteles in zijn filosofische 

reflectie op het goede leven, uitgebreid stilstaat bij de verschijnselen waar de 

begrippen naar verwijzen, zoals de rechtvaardige politiek van Solon of de moed van 

Achilles. Hij zoekt geen algemeen geldige definities, maar tracht een begrip als moed 

in al zijn nuances te doorgronden aan de hand van voorbeelden en de opvattingen 

van andere filosofen (zie voor een diepgaande hedendaagse verdediging van 

Aristotelisch denken: MacIntyre (2016, p. 57 e.v.). Zo maakt hij begrippen concreet  

en daarmee relevant voor het alledaagse leven. Voor de filosofische leek mag dit 

allemaal nogal vanzelfsprekend lijken, maar in de academische ethiek draait het 

tegenwoordig al te vaak om what if-scenario’s, gedachtenexperimenten en algemeen 

geldige begripsdefinities. De wetenschappelijke filosofie is het realisme van 

Aristoteles kwijtgeraakt, zeer ten nadele van de toegepaste ethiek. Hiermee kom 

 ik tot mijn eerste regel voor de bedrijfsethiek: 

Doordenk begrippen in hun samenhang en maak ze concreet.  

Laat me een bedrijfsethisch voorbeeld geven van deze regel. Een bedrijf dat (1) 

zegt als waarde te hebben dat de balans tussen werk en privé belangrijk is, dient 



(2) ook helderheid te geven over wat het concreet biedt aan bijvoorbeeld 

kinderopvang, flexibele werktijden, e-mailen in de avonden en ouderschapsverlof. 

Zonder die concreetheid riskeert het bedrijf dat een uitspraak over het zorgen 

voor zijn werknemers een lege huls blijft.  

De filosoof Ad Verbrugge (2010, 2013) stelt dat er nog een ander motief schuilgaat 

achter het doordenken van begrippen en dat is: er is aandacht nodig voor het 

verschil en de spanning tussen begrippen en de verschijnselen die ermee 

beschreven worden. Idealen stroken namelijk niet per se met de werkelijkheid en 

de theorie strookt niet per se met de praktijk. Hiermee komt ik tot de tweede 

denkregel van de hier ontwikkelde bedrijfsethiek: 

Houd het verschil tussen ideaal en werkelijkheid in de gaten.

   

Om voort te borduren op het voorbeeld van de balans tussen werk en privé: het 

bedrijf kan inzetten op de menselijke factor (het ideaal) maar daarin doorschieten, 

waardoor er zoveel vrijheid ontstaat dat mensen hun werk niet meer afkrijgen (de 

werkelijkheid). Dan draaien managers de zaak terug naar de oude situatie en de 

oorspronkelijke sociale ambities zijn daarmee verschrompeld tot een papieren 

tijger. Door dus echt met aandacht te kijken, kun je beter haalbare doelen stellen 

en die ook handhaven. Een afvinklijstje met sociale doelen kan handig zijn, maar 

herbergt het risico nietszeggend te worden. Een goed voorbeeld daarvan vormt 

het bedrijf Enron, dat in 2001 failliet ging door frauduleuze praktijken terwijl het 

jarenlang de ranglijsten aanvoerde als meest sociale en morele bedrijf in de 

Verenigde Staten. Een niet in de organisatie geïntegreerd sociaal-moreel doel 

wordt sindsdien ook wel ‘Enron ethics’ genoemd (Sims & Brinkman, 2003). 

Deze methodologische kwestie van het verschil tussen ideaal en werkelijkheid 

speelt ook op het metaniveau, van de theorie: een goede theorie in de 

bedrijfsethiek geeft overtuigende redenen voor haar normatieve oordeel, met het 

oog op het samenspel tussen wat er feitelijk gebeurt en wat mensen vinden dat er 

zou moeten gebeuren. Een bedrijfsethische theorie die alleen verwoordt hoe de 

wereld eruit zou moeten zien, riskeert een theorie te blijven, een prototype dat 

ongebruikt en ongetoetst blijft liggen in de gereedschapskist van denkers. Dit is 

helaas het lot van de meeste actuele filosofische theorieën en dat mag ook niet 

verbazen aangezien de premisse (de veronderstelling waarop de theorie is 

gebaseerd) vaak ver afstaat van de moderne kapitalistische economie. Hiermee is 

niet gezegd dat een bedrijfsethische theorie per definitie de bestaande orde moet 

legitimeren. Het toont slechts de noodzaak van een grondig besef van de 

bestaande betekenis van moraal in onze maatschappij en economie. 

28



29Als derde belangrijke karakteristiek van een goede bedrijfsethische theorie wijs ik 

hier op het belang van taal en communicatie. Dit is opnieuw een methodologisch 

punt dat sterk leunt op het denken van Ad Verbrugge (2010, 2013) waarin taal, 

vertaling en communicatie essentieel zijn, ook in relatie tot normatieve vragen 

over de economie. Tegenwoordig hechten wetenschappers enorm aan het belang 

van internationaal debat en schrijven zij daarom bij voorkeur in het Engels. Ik heb 

elders uitgewerkt welke enorme maatschappelijke risico’s hieraan verbonden zijn, 

waaronder het verdere verlies van gezag van de wetenschap en ook een verkeerd 

begrip van concrete Nederlandse bedrijfsproblemen (Van Baardewijk, 2019).  

Hier wil ik een meer algemeen punt maken en zelfs tot regel verheffen: 

Kies de juiste woorden en communicatie.

Taal is verbonden met rationaliteit (in het Grieks betekent Logos zowel nadenken 

als taal) en raakt daarmee ook aan de inhoud van wat gezegd wordt. Dit geldt 

evengoed voor dit boek dat bewust culmineert in een stappenplan. Dat is een 

ander genre dan wetenschappers normaliter beoefenen, maar ik denk dat het 

geëigend is voor het doel van dit boek: morele grip terugwinnen over onze 

ontgrensde economie. In mijn onderzoek maak ik naast wetenschappelijke 

artikelen ook bewust gebruik van interviews op YouTube, tv-optredens en 

krantenartikelen.3  Dat zijn genres die kunnen helpen om kennis op te doen en 

kennis te verspreiden. 

 

Aan deze algemene inzichten of regels over filosofie wil ik nog een regel over 

ethiek aan toevoegen – neem verantwoordelijkheid – die ik apart zal toelichten in 

de volgende paragraaf. 

2.2  Moraal en moralisme, realisme en idealisme  

Als filosoof ben ik voor kritische perspectieven op onze economische orde, want 

tegendraadsheid kan de maatschappij scherp houden. Ik ben echter wel van 

mening dat veel kritische perspectieven niet helpen om de bestaande orde te 

verbeteren en het misschien wel utopieën zijn (een flagrant voorbeeld is Schinkel 

(2020)). Dat mag cynisch lijken, maar als lector en universitair docent is het mijn 

zorg dat studenten die in het ethiekonderwijs vooral utopieën te verstouwen 

krijgen, te hoge en abstracte verwachtingen ontwikkelen; dat helpt hen niet om in 

3 Zie bijvoorbeeld mijn mini-college op Brainwash over bedrijfsethiek en Willem Elsschot.  

https://www.human.nl/brainwash/kijk/overzicht/brainwash-talks/2020/jelle-van-baardewijk.html



30 de praktijk een constructieve bijdrage te leveren aan een positieve verandering.  

De vraag is hoe we studenten willen leren om na te denken en te oordelen. Te hoge 

en te abstracte verwachtingen van de wereld kunnen gemakkelijk leiden tot een 

onrealistisch (‘Wij moeten de wereld perfect maken’) en zelfs cynisch beeld van het 

leven (‘Zie je wel, iedereen is toch met het eigen belang bezig’). De ethici Dubbink 

en Liedekerke (2019) schreven een goed artikel over de risico’s van het 

hedendaagse morele strengheid (‘moral purism’) voor de bedrijfsethiek. Een goede 

ethiek moet daarom ruimte bieden voor het concept van ‘vuile handen’, dat erop 

neerkomt dat mensen niet perfect zijn en het economische systeem 

noodzakelijkerwijze ook nadelen kent (vgl. Walzer, 2016). Idealiter helpt dit mensen 

ook om compromissen aan te gaan, dat wil zeggen dat ze zich tevreden stellen met 

tussenoplossingen, hoe pijnlijk ook. 

De socioloog Max Weber (1864-1920) heeft het thema van de wereldvreemdheid 

van een bepaald soort ethiek al in 1917 besproken, in een berucht artikel over het 

beroep van de politicus, dat evenwel breder toepasbaar is. Weber (1917) maakt een 

onderscheid tussen Gesinnungsethik (overtuigingsethiek) en Verantwortungsethik 

(verantwoordelijkheidsethiek), waarmee hij claimt dat er een wereldse (in plaats 

van religieuze) ethiek moet komen die rekening houdt met de bestaande orde.  

Hij vraagt zich zelfs af of de meer principiële ethiek van filosofen en theologen 

überhaupt wel genoeg rekening houdt met het thema verantwoordelijkheid:

“[..] Er is bijna geen diepere tegenstelling denkbaar dan die tussen iemand die 

handelt volgens de overtuigingsethische maxime, die, religieus geformuleerd, 

luidt: ‘doe wat je moet doen, en laat de gevolgen aan God over’, en iemand die 

handelt volgens de verantwoordelijkheidsethische maxime dat je moet instaan 

voor de (voorzienbare) gevolgen van je handelen.” (Weber, 2012 [1919], p. 96) 

Tegenwoordig komt de overtuigingsethiek nog wel voor op het vlak van gender 

en racisme (in plaats van religie). Mensen kunnen dan een zeer principiële morele 

visie hebben op het leven en eigenlijk de meerduidigheid van het menselijk 

handelen niet meer accepteren. Hun visie krijgt dan een puriteins karakter, 

waardoor iets als het benoemen van iemands sekse of huidskleur meteen al 

dreigt te worden gezien als seksistisch of racistisch. Het gevaar van een 

dergelijke strenge moraal is dat zij zich vervreemden van de wereld en cynisch 

worden over de kansen die mensen krijgen. Er zijn echte slachtoffers en ze 

verdienen onze empathie maar zoals de ethicus en opperrabbijn Jonathan Sacks 

stelt: “er is een verschil tussen slachtoffer zijn en jezelf als zodanig benoemen. 

Het eerste gaat over wat er met je is gebeurd. Het tweede gaat over je eigen 

definiëring van wie en wat je bent (Sacks, 2020, p. 219).” Wat Sacks probeert te 



31zeggen, is dat mensen tegenwoordig erg snel benadrukken hoe het leven hen 

benadeeld heeft. Hoe terecht dat ook mag zijn, het aanwijzen van daders en 

jezelf daarmee positioneren als slachtoffer kan ook doorschieten. Dan verschuift 

de nadruk van verantwoordelijkheid nemen naar het jezelf zien als een speelbal 

van de (genetische of sociale) omstandigheden. Daarom zou ik als ethische regel 

formuleren: 

Neem verantwoordelijkheid. 

Dit alles wil niet zeggen dat het helemaal onzinnig is om problemen te benoemen 

die aan anderen te danken zijn en ook misstanden veroordelen lijkt me zinvol op 

zijn tijd. Maar momenteel schiet het maatschappelijke debat wel erg ver door in 

het veroordelen van het verleden, van machtsstructuren, van vreemdelingen, 

enzovoort. De kracht is duidelijk: mensen met een principiële ethiek kunnen zaken 

vaak stevig aan de kaak stellen en daarmee de morele opvattingen laten kantelen. 

Dat hebben we afgelopen jaren gezien bij discussies over Piet en seksuele 

intimidatie. Wat we ook hebben gezien: mensen wijzen naar de fouten van anderen 

en zien de ambivalentie van allerlei kwesties niet meer in. Een gevolg is dat we niet 

meer in grijstinten denken en veel zaken als fout afwijzen die we nog niet eens 

goed hebben leren begrijpen.  

Ik haal hier het gedachtegoed van Weber aan omdat verandering en groei 

uiteindelijk binnen de bestaande orde zullen moeten plaatsvinden. Weber leert ons 

hoe we ons daarin verantwoordelijk kunnen gedragen. Weber formuleerde zijn 

kritiek op de principiële ethiek vlak na de Eerste Wereldoorlog en deed daarmee 

een beroep op het nemen van gedeelde en zeker ook individuele 

verantwoordelijkheid. Dat werd hem niet in dank afgenomen omdat men (ook toen 

al) bij voorkeur sprak over de noodzaak van een heel ander economisch systeem, 

bijvoorbeeld meer christelijk, of meer marxistisch. Webers idee past goed in de 

opvatting van ethiek die al bij Aristoteles is begonnen en waarin de ethiek wordt 

besproken in relatie tot de concrete praktijken in leven en samenleven en het 

nemen van verantwoordelijkheid daarbinnen. Dit oog voor verantwoordelijkheid is 

naar mijn idee een belangrijke leidraad voor de toegepaste bedrijfsethiek. 

Voor nu heb ik vier punten genoemd die essentieel zijn in de filosofie. Filosofie 1) 

doordenkt begrippen in hun samenhang met en met betrekking op de concrete 

wereld, 2) met het oog voor het verschil en de dynamiek tussen ideaal en 

werkelijkheid en 3) met een scherp oog voor verantwoordelijkheid, waarbij 4) ook 

de juiste woorden of beelden worden gebruikt. Deze opvatting van filosofie 

schraagt mijn ideeën over bedrijfsethiek.  



32 2.3  Waarden, normen en wetten  

Om tot een goed begrip van de bedrijfsethiek te komen, zal ik hier eerst de 

samenhang tussen de begrippen moraal en ethiek uiteenzetten. Deze begrippen 

liggen etymologisch gezien in elkaars verlengde en worden ook wel door elkaar 

gebruikt. Toch is het zinvol om ze te onderscheiden. 

Ethiek is het vakgebied dat systematisch onderzoek verricht naar opvattingen  

van goed en slecht – ergo: moraal – en die rechtvaardigt, bekritiseert en normeert.  

De meeste filosofen concentreren zich op ethiek: de rechtvaardiging met argumenten 

(zie bijvoorbeeld: Korsgaard, 2000). De meeste sociologen beschrijven gewoonweg 

de bestaande moraal (zie bijvoorbeeld: Dekker, Den Ridder, Van Echtelt, Van 

Houwelingen, 2018). De kunst van de bedrijfsethiek is mijns inziens om de twee 

vakgebieden filosofie en sociologie bij elkaar te krijgen (deze paragraaf 2.3), te 

concretiseren en toe te spitsen op morele vragen in het bedrijfsleven (paragraaf 2.4). 

Ethica Heleen Depuis stelt terecht dat de term moraal “gebruikt wordt voor het 

geheel van opvattingen over goed en kwaad dat in een groep of bij een individu  

te vinden is” (Depuis, 1998, p. 11). Dat is een goede definitie, maar ze is nog wat 

abstract. Wat is dat geheel van opvattingen over goed en kwaad? Wat moeten we 

ons daarbij voorstellen? De bekende begrippen ‘normen’ en ‘waarden’ zijn hier 

behulpzaam.

Normen zijn volgens het Van Dale-woordenboek ‘regels’ en ‘richtsnoeren’. In deze 

context zijn het regels voor goed handelen. Enkele voorbeelden. Een norm in de 

journalistiek is dat bronnen altijd gecontroleerd worden en ook het hoor-wederhoor- 

principe wordt gehanteerd. Klassieke normen over het persoonlijke leven zijn vervat 

in de Tien Geboden in de Bijbel, zoals ‘Gij zult niet liegen’ en ‘Gij zult niet echtbreken’. 

Normen worden in de dagelijkse betekenis weleens opgevat als begrenzingen  

(‘Dit mag niet’), terwijl waarden mensen juist de ruimte zouden laten (‘Prima, als jij 

dat belangrijk vindt’) en zo helpen bij de oriëntatie in het leven. Ik haak echter liever 

aan bij het werk van de ethicus Herman de Dijn (1996), waarin normen worden 

gezien als ‘gestolde waarden’. Dat wil zeggen dat er achter een norm een waarde 

schuilgaat: achter de norm ‘niet liegen’ ligt bijvoorbeeld de waarde ‘eerlijkheid’.  

De Tien Geboden zijn op hun beurt weer ingebed in een christelijke levenservaring 

en de daarbij behorende waarden. Onder de journalistieke norm van hoor en 

wederhoor ligt de waarde van objectieve verslaglegging. 

Het maken van een aantal opmerkingen over het verschil tussen normen en wetten 

is hier op zijn plaats. In de bedrijfsethiek zijn normen vaak specifieker dan wetten; 

normen zijn vaak restrictiever dan wetten omdat ze aangeven hoe mensen zich 

binnen de juridische handelsruimte hebben te gedragen. Een bedrijf kan 



33bijvoorbeeld een sober personeelsbeleid voeren en weinig premie betalen voor de 

opbouw van pensioenen. Dat maakt het bedrijf juridisch niet aanspreekbaar, maar 

het is daarmee nog niet moreel verantwoord bezig. Bepaalde normen, zoals 

gedragscodes, kunnen helpen om de juridische handelsruimte in te kaderen. 

Er is ook een scheiding tussen moraal en recht: over het algemeen geldt voor de 

bedrijfsethiek dat kwesties die juridisch gezien fout zijn, ook helemaal aan juristen 

worden overgelaten. Het moedwillig achterhouden van informatie over de kwaliteit 

van een partij mondkapjes is laakbaar en het maakt een koopcontract ongeldig – en 

daarmee is de kous af. De reden van de ongeldigheid is dus niet een gebrek aan 

moreel gehalte, maar een wet die dat zo bepaalt (Van Luijk, 1993). Een morele vraag 

zou bijvoorbeeld zijn of de mondkapjes wel onder fatsoenlijke arbeidsomstandigheden 

zijn gemaakt. Pas als er twijfel bestaat over de rechtvaardigheid van een wet, komt 

de ethische discussie weer op gang. 

Sinds de financiële crisis zijn recht en ethiek naar elkaar toegegroeid binnen de 

bedrijfsethiek en dat is met name gebeurd in de vorm van compliance. Een 

compliance-programma in een bedrijf is erop gericht dat werk volgens wetten, regels 

en richtlijnen wordt verricht. Het verschil met een ethiek-programma is dat een 

ethiek-programma gericht is op het trainen van medewerkers in de waarden van het 

betreffende bedrijf (Karssing, 2011, p. 18). Een compliance-programma is met name 

relevant voor de financiële sector waarin banken en accountants opereren. 

Nu duidelijk is wat normen zijn en hoe ze zich verhouden tot wetten, stap ik over op 

waarden. Wat zijn waarden precies? Er bestaan verschillende antwoorden op deze 

vraag, zoals Walter Baets laat zien (2020) in relatie tot het vraagstuk van innovatie. 

Ik hanteer een exacter begrip van waarden: Waarden geven mijns inziens invulling 

aan het ‘hogere’ van het leven dat wij met elkaar nastreven en zijn breder en vager 

dan normen. Klassieke voorbeelden van grote waarden zijn vrijheid, gelijkheid, 

eerlijkheid en rechtvaardigheid. Waarden die van oudsher wat minder meetellen 

maar steeds vaker worden genoemd in het publieke debat, zijn diversiteit en 

duurzaamheid. Van den Brink geeft de volgende definitie van waarden: “Waarden 

zijn kwaliteiten waarvan ik besef dat we die in iedere situatie moeten nastreven” 

(2018, p. 113). Wat me aanspreekt aan deze definitie van waarden, is de interne 

spanning die mensen in zichzelf vinden doordat zij waarde-gedreven in het leven 

staan. Van den Brink accentueert immers het verplichtende (‘moeten’) en 

uitdagende (‘nastreven’) van een waardevol leven. Daarmee geeft hij aan dat een 

waardevol leven geen gemakkelijk te behalen doel is en vraagt om voortdurende 

inzet. In aanvulling op Van den Brink wil ik hier onderstrepen dat de mate van inzet 

per levensdomein flink kan verschillen, hoewel we toch steeds van dezelfde waarden 

spreken. Een goed begrip van waarden vereist daarom dat we oog hebben voor de 

concrete praktijk of context waarin die waarden van kracht zijn.  



34 Een aantal voorbeelden kan een en ander verder verhelderen. Thuis heeft iemand 

andere waarden dan op het werk en in liefdesrelaties spelen weer andere waarden 

dan in de relatie tussen ouder en kind. Dit gaat zover dat eerlijkheid in de relatie 

met de partner een andere betekenis heeft dan in de relatie met de kinderen en 

leidinggevende. Context is kortom zeer belangrijk voor een goed begrip van de 

betekenis van abstracte waarden. Dit speelt eigenlijk nog meer in het bedrijfsleven: 

binnen de moraal van de autohandel is de waarde eerlijkheid bijvoorbeeld weinig 

gecultiveerd en wordt bluffen aanvaardbaar geacht. Onder bedrijfsethici bestaat 

ook een levendige discussie of bluf in de handel wel zo erg zou zijn aangezien dat 

hoort bij deze tak van sport, zoals bluffen ook onderdeel is bij een spel als poker 

(beroemd artikel is: Carr, 1968). De autohandel houdt er waarden op na en die we 

nauwelijks terugzien in bijvoorbeeld de accountancy, waar eerlijkheid een 

belangrijke rol speelt. 

Nog een voorbeeld uit de bedrijfsethiek: in moderne organisaties is inspraak vaak 

belangrijk en daarmee ook transparantie van beleidsvoering. Denk aan een helder 

loonbeleid. Toch zijn er ook typen organisaties (zoals advocatenkantoren met 

maatschap-structuren, en in het midden- en kleinbedrijf), waarbij die transparantie 

niet voor iedereen bestaat en gewone medewerkers vaak pas laat in een proces 

deelgenoot gemaakt worden van belangrijke overwegingen. Met andere woorden: 

de waarden waaruit moraal is opgebouwd, hebben weliswaar universele pretenties 

maar blijven sterk contextafhankelijk. Dit is een inzicht dat we al zien in het werk 

van de Aristoteles, waarin weliswaar wordt gesproken van het goede, het 

rechtvaardige en het moedige leven, maar wel altijd met betrekking tot de concrete 

praktijken en werelden waarin mensen zich begeven (Aristoteles, 1999; Verbrugge, 

2001). Dit geldt ook voor het hier ontwikkelde waardenbegrip en voor het begrip 

van normen dat ik in het verlengde hiervan wil ontwikkelen. 

Normen die spelen op het niveau van de moraal, zoals de richtlijn van het 

toepassen van hoor-wederhoor principe, hebben de pretentie algemeen te gelden, 

maar zijn aan uitzondering onderhevig en behoeven toespitsing in verschillende 

contexten. Een letterlijke toepassing van normen (zoals: ‘u zult niet liegen’) doet 

geen recht aan de context waarbinnen regels geïnterpreteerd dienen te worden en 

strandt in orthodoxie of letterlijkheid (bijvoorbeeld wanneer het om de verkoop 

van een auto gaat). Toespitsing en vertaling is ook precies wat gebeurt in de 

rechtspraak, volgens de filosoof Hans Georg Gadamer (1960): een rechter past een 

algemene wet toe op een concrete casus terwijl die norm daar eigenlijk niet goed 

in past en de rechter moet daarom de wet flexibel interpreteren. De belangrijke 

bedrijfsethische ‘pas-toe-of-leg-uit-norm’ is hier ook een voorbeeld van: een 

organisatie heeft de mogelijkheid om van een richtlijn (zoals een gouvernance-code 

of een best-practice-bepaling) af te wijken in een bepaalde context, als zij daar 

maar een toelichting bij geeft (Karssing, 2018, p. 56). 



352.4  Morele kernwaarden van de bedrijfsethiek 

In de vorige paragraaf heb ik uitgelegd dat waarden alleen contextafhankelijk goed 

kunnen worden begrepen. In de traditie van de ethiek wordt hier ook wel anders 

over gedacht. (1) Er is een school die gelooft in de universele betekenis van 

waarden en (2) een school die meer contextafhankelijk denkt. De eerste is de meer 

conceptueel filosofische school, ook wel de ‘dunne’; de tweede is de meer 

wetenschappelijke school, ook wel de ‘dikke’ genoemd. Een goede bedrijfsethische 

reflectie maakt mijns inziens gebruik van beide scholen en wat dat betreft wijk ik 

af van bijvoorbeeld bedrijfsethicus Valasquez (2017), die blijft hameren op de 

universele betekenis van waarden. In hoofdstuk 3 kom ik hier nog uitvoeriger op 

terug. Hier wil ik eerst kort een opsomming geven van de potentiële morele 

kernwaarden van bedrijven en deze meteen toelichten met een voorbeeld uit de 

bedrijfsethiek (losjes geïnspireerd op: Verplaetse, 2008). Op die manier is 

duidelijker wat er op het spel staat:

 • Vrijheid. In welke mate mag een medewerker zelf bepalen wanneer hij of zij 

op kantoor aanwezig is of wat voor kleding hij of zij draagt? 

 • Niet schaden. Hoe gaat een bedrijf ermee om als een groot aantal 

medewerkers een burn-out heeft? 

 • Gelijkheid. Hoe zorgt een bedrijf voor eerlijke kansen op promotie voor 

mannen en vrouwen? 

 • Rechtvaardigheid. Hoe kan een bedrijf een onpartijdig en transparant 

loonbeleid voeren? 

 • Eerlijkheid. Hoe kan een bedrijf aangeven dat een product of dienst mogelijk 

van mindere kwaliteit is dan de afnemer verwacht? 

 • Maatschappelijk nut. Wat draagt een bedrijf bij aan de samenleving (afgezien 

van werkgelegenheid)?  

 • Duurzaam. Hoe kan een bedrijf bijdragen aan het behalen van de 

duurzaamheidsdoelstellingen van Nederland? 

 • Wederkerigheid. Hoe kan een bedrijf zorgen dat het niet onevenredig veel 

winst maakt of zelfs schade berokkent aan anderen? 

Wie deze lijst tot zich laat doordringen, beseft hoe lastig het eigenlijk is om een 

volledige morele bedrijfsvoering te hebben. Ethicus Muel Kaptein stelt niet voor 

niks dat bedrijfsethiek echt een voortdurende worsteling is (2017) en laat ook 

empirisch onderbouwd zien dat haalbaarheid enorm belangrijk is om een 

realistisch morele koers te varen als organisatie. Die worsteling ligt in feite in 

bovenstaande lijst vervat als een bedrijf inderdaad zoveel mogelijk van de waarden 

wil realiseren. Laat ik dat toelichten. Een echt vrije bedrijfsorganisatie zal meestal 

relatief weinig gelijkheid en transparantie kennen; immers, een bedrijf kan niet en 

veel verschil tolereren en veel overzicht behouden en mensen gelijk beoordelen. 



36 Een maatschappelijk nuttige organisatie is (meestal) niet ook erg ecologisch 

vriendelijk. Een organisatie kan, kortom, niet alles bereiken, en bovendien spelen 

winst, marktaandeel en innovatie ook altijd een rol bij een gezonde bedrijfsvoering. 

Er zijn allerlei oplossingen geformuleerd in de ethiek om deze spanningen alsnog 

te overkomen. Een bedrijf kan bijvoorbeeld het nastreven van waarden afwisselen 

in de tijd (zoals in de eerder uitgewerkte casus de machtsbalans tussen vrouw en 

man) of afdelingen met verschillende waardendoelen inrichten. Toch benadruk ik 

hier dat zoiets altijd lastig zal blijven, een ‘worsteling’ om met Kaptein te spreken. 

Dat geldt nog meer als we bedenken dat morele waarden op gespannen voet staan 

met economische belangen. 

Als bedrijfsethicus pleit ik hier voor wat meer welwillendheid om die economische 

belangen ook als waardevol te interpreteren. Het belang van winst wordt dan 

bijvoorbeeld ook geïnterpreteerd als onderdeel van de maatschappelijk- 

economische waarde van welvaart en werkgelegenheid. Een bedrijf, werknemer of 

manager kan niet alle morele waarden nastreven. Een goede bedrijfsethische 

analyse helpt met behulp van de hierboven genoemde waarden te verwoorden wat 

belangrijk is voor het bedrijf en wat minder belangrijk is en daarmee wat het meest 

nastrevenswaardig is. De vraag is vervolgens wanneer mensen wel en wanneer zij 

niet op compromissen moeten aansturen. Welke waardeschending is te tolereren 

en welke niet? De filosoof Govert Buijs (2016) merkt op dat wij in het hoger 

onderwijs eigenlijk maar weinig ‘oriëntatiekennis’ met studenten delen om over 

dergelijke vragen na te denken. Ik interpreteer dat hier als de mogelijkheid om 

over waarden na te denken en waardegericht te handelen. Het stappenmodel in 

hoofdstuk 4 biedt een concreet model. Hier ga ik eerst nog verder de diepte in. 

2.5  De mens als moreel wezen: biologisch, 
  sociologisch en ethische systemen  

De menselijke moraal kent verschillende lagen, die ook op elkaar inwerken. Ik 

onderscheid grosso modo drie lagen. Dat is belangrijk omdat onze vrijemarkteconomie 

gericht is op verandering en innovatie. Tegen die achtergrond is het goed te beseffen 

dat moraal een langzaam ontstane laag van bestaansvoorwaarden vormt, die niet 

gemakkelijk rekt. Herman de Dijn stelt dat ethiek betekent “trouw aan die van 

oudsher doorgegeven zeden en tradities” (De Dijn, 2003, p. 16). Ik ga hier verder niet 

in op zijn (mijns inziens overtuigende filosofische) argumenten maar reconstrueer 

liever de wetenschappelijke analyse van de menselijke moraal als een oud en diep 

gegeven. 



37De drie lagen van moraal zijn de volgende: 

1. De mens beschikt vanaf zijn geboorte over bepaalde natuurlijke bouwstenen 

voor een moreel waardevol leven. 

2. Die natuurlijke bouwstenen worden gestapeld en bijgewerkt door cultuur. 

3. Zij worden nog verder ‘in vorm’ gebracht vanuit ons vermogen tot nadenken 

vanuit bepaalde waarden. 

Ook de lijst in paragraaf 2.4 reikt terug naar deze drie lagen van de menselijke 

moraal. Ik zal deze drie lagen hier kort bespreken. De hoofdargumentatie voor de 

drie lagen is geïnspireerd op het werk van Verplaetse (2008, pp. 7-10) en Van den 

Brink (2018, pp. 11-20) en Van Schaik en Michel (2016, pp. 28-29). 

1  Moreel van nature 

Onderzoek uit de evolutionaire psychologie en primatologie toont aan dat dieren 

een rudimentaire moraal hebben en bijvoorbeeld in staat zijn tot vormen van 

diplomatie, zoals ‘voor wat hoort wat’, en ook voor elkaar opkomen (De Waal, 

2020). Een deel van die moraal is nog zichtbaar in menselijk gedrag en de mens 

heeft ook als soortwezen een specifieke moraal, die zich bovendien ook met de tijd 

verder heeft ontwikkeld. Zo heeft de mens uit het tijdperk van jagers en 

verzamelaars (100.000 jaar geleden) een bepaalde moraal, die verder ontwikkeld is 

in de landbouweconomie (10.000 jaar geleden) en nog verder in de moderne 

wereld (vanaf 1100 n.C.). Fundamenteel in al deze fases blijft wat Verplaetse (2008) 

in Het morele instinct opdeelt in vier morele lagen: 

 • Hechtingsmoraal regelt dat de mens zich verbindt met andere mensen. 

Deze maakt gebruik van aangeboren vermogens als imitatie en empathie. 

 • Geweldsmoraal regelt dat mensen voor zichzelf kunnen opkomen en ook het 

eigen belang verdedigen. 

 • Reinigingsmoraal koppelt goed en slecht aan gevoelens van reinheid en 

besmetting. Walging (zoals bij schadelijke producten) waarschuwt 

bijvoorbeeld voor besmettingen. 

 • Samenwerkingsmoraal dient als mechanisme om samenwerking aan te gaan 

met andere mensen. 

Het hoofdpunt van Verplaetse is dat deze vier morele lagen als het ware in een 

‘moreel orgaan’ in de mens werkzaam zijn. 

2 Moreel in culturen 

Er ligt boven op de menselijke morele natuurlijke bepaaldheid een cultuurlaag die de 

natuurlijke laag versterkt of juist verzwakt. Tegenwoordig verstaan we onder cultuur 

het geheel van manifestaties van kunst en vermaak, maar hier hanteer ik de bredere 

betekenis van gedeelde levenswijze (Verbrugge, 2004, 2016). Die levenswijze helpt de 



38 mens om van de natuur een prettige leefomgeving te maken. Er zijn volgens empirisch 

onderzoek van de socioloog Swartz (2012, 2013) grofweg tien typisch menselijke 

waarden die in alle culturen terugkeren, zij het in verschillende configuraties:

 • zelfstandigheid: van denken en handelen

 • uitdaging: vernieuwing en opwinding

 • hedonisme: persoonlijk plezier 

 • prestatie: competitie en succes 

 • macht: heerschappij en status 

 • zekerheid: sociale en private veiligheid 

 • conformisme: zich voegen naar anderen

 • traditie: respect voor religie en cultuur

 • welwillendheid: zorg voor groepsleden

 • universalisme: tolerantie en brede betrokkenheid bij natuur of maatschappij 

In deze lijst valt op dat Schwartz een breed waardebegrip hanteert, waarin niet 

alleen morele waarden een plek hebben; de lijst is daarmee ook veel ruimer opgezet 

dan de lijst van morele kernwaarden uit paragraaf 2.4. Van den Brink (2018) merkt 

bijvoorbeeld op dat macht en hedonisme in het schema van Schwarz belangrijke 

waarden zijn, hoewel we die in de ethiek zeker niet zomaar moreel goed zouden 

noemen. Integendeel: de waarden in de ethiek zoals in hoofdstuk 1 en paragraaf 2.4 

geconcretiseerd voor het bedrijfsleven worden juist niet verbonden met de mening 

van machthebbers. Toch is het belangrijk om te beseffen dat hierbij vanuit de 

sociologie kanttekeningen moeten worden gemaakt, omdat mensen macht en 

hedonisme dus wel als waarden ervaren. Er zijn ethici die tot vergelijkbare analyses 

komen als Schwarz (2012); Martha Nussbaum (1986) is daar een voorbeeld van. Zij 

stelt op basis van analyses van literatuur dat mensen helemaal niet altijd voor 

morele waarden kiezen en dat een ethiek daarom een breder waardenbegrip moet 

ontwikkelen. Die opvatting vinden we ook terug bij analyses van waarden in 

leiderschapsstudies, zoals die van Baets (2020). Verder zien we in het schema van 

Schwarz dat sommige waarden prima met elkaar te rijmen zijn en dat andere 

waarden juist weer vloeken, of tenminste een paradox lijken te vormen, bijvoorbeeld 

conformisme versus uitdaging, zelfstandigheid versus traditie. 

Nader sociologisch onderzoek laat zien dat mensen uit verschillende landen ook 

verschillend scoren op deze lijst van waarden. Binnen Nederland zijn er ook nog 

enorme verschillen van waarden (Van den Brink, 2016). Toch kun je volgens hem 

generaliseren en bijvoorbeeld concluderen dat Nederland de waarde van eerlijkheid 

vrij hoog acht vergeleken met omringende landen. Van den Brink (2020) wijst 

verder op het enorme verschil tussen hoger- en lager opgeleiden. Mensen met een 

afgeronde studie aan een hogeschool of universiteit hebben doorgaans een meer 

open wereldbeeld en vertrouwen op prestatie en de toekomst. De lager opgeleiden 



39zijn meer traditioneel ingesteld, zijn behoudend en minder optimistisch over de 

toekomst. Zoals ook door Bovens en Wille (2014) en Sandel (2020) wordt betoogd, 

lijkt het verschil in opleiding de nieuwe grote maatschappelijke waardentegenstelling 

te bepalen in de Westerse wereld. 

Dit is voor ethici een moeilijk sociologisch inzicht, omdat daarmee in feite 

duidelijk is geworden dat ethiek geen universele waarden verwoordt zoals zij 

beoogt, maar een levensbeschouwing die dicht in de buurt komt van die van de 

hoogopgeleide Noordwest-Europese burger. Hoe we hier ook maatschappelijk mee 

om moeten gaan, is een grote vraag voor de komende jaren. Hoe het verschil in 

waarden tussen hoger- en lageropgeleiden te overbruggen? Dit is ook een enorm 

belangrijke vraag voor de bedrijfsethiek omdat er veel grote organisaties zijn 

waar leidinggevenden een typeren hoogopgeleid denkkader hebben, terwijl veel 

medewerkers dat denkkader niet hebben en zich er zelfs tegen afzetten. Dit is een 

onderzoeksthema dat nader zal worden onderzocht in het lectoraat bedrijfsethiek: 

conflicterende waarden en de relatie tot opleidingsniveau. 

3  Moraal en ratio 

Ethici niet geheel met lege handen, want zij stellen tegenover het empirisch 

onderzoek naar de moraal, dat de mens een rationeel wezen is en dat wij 

wetenschappers ons niet schuldig moeten maken aan de naturalistische drogreden. 

Wie zich aan deze drogreden bezondigt, onderbouwt een normatief oordeel met 

een feitelijke situatie (wat we hierboven dus hebben gedaan en hier een kleine 

correctie behoeft). Dit staat ook wel bekend als het ‘zijn en moeten’-probleem dat 

voor het eerst beschreven werd door de filosoof David Hume (1748, p. 468). Door 

een redenering op die manier te bekijken, haal je de drogreden eruit, zoals bij de 

casus uit paragraaf 1.3: ‘Bijna alle installatiebedrijven hebben mannen in het 

managementteam, dus waarom zouden wij dan per se een vrouw willen aanstellen?’

Welnu: filosofen hebben verschillende morele systemen ontwikkeld om met behulp 

van de ratio tot bepaalde conclusies te komen. Hierboven heb ik dus de 

wetenschappelijke bevindingen naar moraal (op basis van feitenonderzoek) 

besproken en nu komen we op filosofische verdedigingen van moraal (op basis  

van argumentenonderzoek). Ik noem drie belangrijke voorbeelden van rationele-

ethiekscholen en hun centrale argumentaties, die ik wederom kort zal toelichten 

met voorbeelden uit de bedrijfsethiek: 

 • In de liberale ethiek staan het individu en zijn vrijheid centraal. Dat betekent 

bijvoorbeeld dat mensen veel autonomie verdienen in de context van werk. 

Ook privacy is in een liberale ethiek een belangrijk beginsel. Kortom: 

probeer medewerkers zoveel mogelijk zelf te laten beslissen over hun werk 

en volg hen niet te veel via een ICT-programma. 



40  • In de sociale ethiek draait alles om gelijke kansen en solidariteit. In 

paragraaf 1.3 gaf ik al wat voorbeelden door het ‘kwaliteitsargument’ (moge 

de meest nuttige en simpelweg de beste kandidaat bij een sollicitatie 

worden aangenomen) te onderscheiden van het 

‘rechtvaardigheidsargument’ (het is tijd om een vrouw aan te nemen 

vanwege de scheve machtsbalans).

 • In de nuttigheidsethiek staat een principe van verdeling centraal, waarin bij 

lastige keuzes gezocht wordt naar ‘het meeste geluk voor zoveel mogelijk 

mensen’. Dit is bijvoorbeeld een veelgebruikt principe bij verzekeraars, die 

moeten beslissen welke medicijnen en medische zorg standaard worden 

vergoed. Er is veel kritiek op de nuttigheidsethiek (zie voor goede 

verdediging: Kelly, 1994). 

Er zijn filosofen die duidelijk voor één van deze rationele-ethiekscholen kiezen en 

filosofen die een combinatie maken van verschillende vormen van rationele ethiek 

(Verplaetse, 2008). Er zijn ook filosofen die alle drie de genoemde dimensies 

rechtdoen met als consequentie dat morele waarden niet altijd belangrijker zijn  

dan andere waarden; deze integrale positie – die in feite veel wetenschappelijker 

is omdat zij rechtdoet aan de kwalitatief verschillende elementen in het leven 

– vinden we bijvoorbeeld in het werk van Martha Nussbaum (1986) en Charles 

Taylor (1989) en Michael Walzer (1984). In de ethiek is daar ook een aparte naam 

voor bedacht: de ethici van het goede leven, die moraal wel belangrijk vinden 

maar ook andere kwaliteiten onderkennen. Daartegenover staat de ethiek van 

rechtvaardigheid die echt focust op principekwesties. Het centrale argument 

hierin is dat de mens kan argumenteren en niet vastzit aan natuur en cultuur, 

maar zich daarboven kan verheffen. Dit verschil tussen goede leven-ethiek en 

rechtvaardigheidsethiek komt overeen met het in paragraaf 1.1 genoemde verschil 

tussen dikke en dunne ethiek. 

Tot slot: de kunst van de ethiek is om de verschillende ‘sedimenten’ (een term van 

Van den Brink, 2018) van onze moraal serieus op elkaar te betrekken wanneer zich 

een probleem voordoet. Samenvattend, de mens heeft een natuurlijke aanleg tot 

moreel gedrag die cultureel gevormd is en met de ratio kán worden gecorrigeerd. 

Er zijn verschillende ethische scholen die kunnen helpen met zo’n correctie omdat 

ze die rationaliteit verder invullen met principes. 

Welnu: wanneer moeten we de rationele ethiek nu laten prevaleren boven de 

inzichten van cultuur en natuur? Laten we het voorbeeld van vermeend racisme 

en seksisme bij de brandweer nemen. In een team van brandweermannen kan 

een hechte en harde groepsmoraal bestaan die bijvoorbeeld tot uitdrukking  

komt in scherpe humor. Zo’n groepsmoraal kan dermate verharden dat zij op 

gespannen voet komt te staan met het schadebeginsel, bijvoorbeeld wanneer  



41zij ontaardt in racistische en seksistische grappen en pestgedrag. Zo’n situatie 

kan worden gecorrigeerd door training, maar de stuurbaarheid van een sterke 

groepsmoraal blijft beperkt omdat natuurlijke neigingen en culturele vormgeving 

diep verankerd zitten in ons groepsgedrag. De oplossing moeten we denk ik 

niet zoeken in het harde veroordelen maar in het stap-voor-stap 

professionaliseren van dergelijke organisaties. Hoe dat concreet vorm kan 

krijgen, is een interessante onderzoeksvraag waarvan de beantwoording mijns 

inziens een realistische gelaagde analyse vereist en geen strikte rationele kritiek. 

De opvattingen van een stemmer op populistische partijen die bij de brandweer 

werkt kun je niet veranderen, maar de manier waarop deze in het werk tot 

uitdrukking komen wél. Hoe dat in zijn werk gaat heeft te maken met de 

institutionele vormgeving van ethiek die ik zal bespreken in hoofdstuk 3.3  

aan de hand van het werk van Kaptein. 

2.6  Modernisering en morele groei 

Ik heb in paragraaf 2.5 laten zien dat moraal verschillende lagen heeft. In deze 

paragraaf behandel ik het fenomeen van morele groei. De socioloog Norbert Elias 

(1969) argumenteert dat de moderne wereld steeds meer ruimte maakt voor het 

individu dat zichzelf stuurt en disciplineert. Het moderne leven biedt een context 

waarin mensen steeds meer “Regelung der triebhafte Augenblickimpulse” hebben 

(Elias, p. 395) oftewel ‘regulatie van instinctieve impulsen’. Dat proces van morele 

discipline begon volgens Elias al in het middeleeuwse hofleven. Of er een rechte 

lijn loopt van die tijd naar de huidige, valt te betwijfelen, maar er bestaan in ieder 

geval periodes waarin er meer zelfregulatie optrad en waarin dat ook van anderen 

werd verwacht.  

Momenteel lijken we opnieuw in een periode te leven die past in de analyse van 

Elias, zo argumenteert althans Van den Brink. In de jaren ’60/’70 daalde het 

morele niveau in Nederland en werden allerlei taboes doorbroken. Denk aan 

vreemdgaan, echtscheiding en kritiek op de kerk en experts. Vanaf de jaren ’00 is 

er echter weer sprake van ‘normatieve ophoging’ (Van den Brink, 2020, p. 110). 

Andere auteurs leggen een grote ontevredenheid bloot bij burgers over de 

samenleving, bijvoorbeeld over de rol van de elites, de verdeling van welvaart of 

het serieus nemen van zorgen van de middenklassen. Zonder die zorgen te 

relativeren, stelt Van den Brink dat ze weleens meer te maken kunnen hebben met 

stijgende morele verwachtingen dan met morele relativeringen van mensen. Is er 

bijvoorbeeld meer onrust en zelfs hufterigheid op straat (zie bijvoorbeeld: Van 

Stokkom, 2010), of tolereren we minder afwijking van de norm? Beide lijkt te 

kloppen: er is meer maatschappelijke verruwing en we kunnen daar ook minder 

goed mee omgaan, zijn intoleranter geworden. 



42 Van den Brink noemt de volgende voorbeelden op basis van internationaal 

vergelijkend onderzoek uit het European Values Survey, die hij aanvult met eigen 

observaties: 

 • Nederlanders stellen hogere eisen aan liefdespartners. Dat is bijvoorbeeld 

te zien in contactadvertenties. Voorheen betrof de informatie vooral de 

financiële en huishoudelijke situatie en het beroep. Ook van potentiële 

partners werd niet veel meer verwacht dan dergelijke praktische informatie. 

Inmiddels staan er meer affectieve en psychologische eisen in. 

 • Nederlanders vinden belastingontduiking onaanvaardbaar. In 1981 vonden  

3 van de 10 mensen belastingontduiking nog prima, in 2008 slechts 1 van de 10. 

 • Nederlanders wijzen buren af die in aanraking zijn geweest met justitie: in 

1981 deden slechts 2 van de 10 dat, in 2008 al 5 van de 10. 

 • De recente discussie over seksueel misbruik past ook in de trend: waar 

voorheen een hand op de schouders van een vrouwelijke collega nog 

normaal was, is dat tegenwoordig taboe. Waar relaties tussen student en 

docent in de jaren ’80 nog voorkwamen, zijn die inmiddels verboden. 

 • Nederlanders zijn minder ruimdenkend waar het gaat om avontuurtjes 

buiten het huwelijk. In 1970 was 57% van de Nederlanders nog in voor een 

avontuurtje, inmiddels is dat nog maar 22%. 

 • Er is een stijging in meldingen van kindermishandelingen, overigens zonder 

dat daaruit valt te concluderen dat het aantal mishandelingen zélf toe is 

genomen. Wat toenam is de gevoeligheid in de maatschappij voor 

kindermishandeling.  

 • Er is ook een stijging van meldingen van kleine en grote geweldsdelicten. 

Hoewel er inderdaad een stijging van incidenten is te zien, geldt ook hier 

weer dat vooral de gevoeligheid en daarmee de meldingsbereidheid is 

toegenomen.  

De algemene sociale ontwikkeling is dat er steeds hogere eisen worden gesteld en 

strengere normen gelden. Daarmee is ook de acceptatie van afwijkend gedrag 

verminderd. Dit verklaart ook de relatief grote ergernis bij zaken als misbruik en 

discriminatie. Waar Nederland lange tijd een vrij tolerante samenleving leek te zijn, 

is er nu sprake van een meer strenge periode. Dit is ook zichtbaar in het 

bedrijfsleven waar moraal er meer toe doet dan dertig jaar geleden. Ik heb de 

volgende observaties: 

 • Maatschappelijk. In het bedrijfsleven is een toename van aandacht voor het 

thema ‘maatschappelijk verantwoord ondernemen’. Zeker valt daar nog het 

nodige aan te verbeteren, maar de tijd waarin men in het bedrijfsleven nog 

strikt liberaal dacht aan winst- en aandeelhoudersmaximalisatie, lijkt voorbij. 



43 • Juridisch-moreel. Hoewel er al langere tijd aandacht is voor compliance, 

gezien als een vooral juridische check van activiteiten binnen bedrijven, 

groeit het aantal compliance-afdelingen in de financiële sector. Deze 

afdelingen werken niet meer vooral defensief om fouten te voorkomen, 

maar hebben meer proactieve aandacht voor ethiek (vgl. Karssing, 2018)

 • Ondernemerschap. Onder ondernemers is een duidelijke ontwikkeling 

gaande waarbij het doel niet langer is om een nieuw monopolie te vestigen, 

zoals Uber, Facebook of Adyen, maar veeleer om organisaties op te bouwen 

die samenwerken in een netwerk van bedrijven en die een duidelijke morele 

bijdrage leveren aan de economie. 

 • Leiderschap. Nog geen twintig jaar geleden was het volstrekt normaal om 

overal managers neer te zetten, die teams leidden. Inmiddels wordt er veel 

horizontaler gewerkt en daarmee is inspraak van medewerkers beter 

gegarandeerd dan voorheen. 

De theorie van de normatieve ophoging stemt de bedrijfsethiek gunstig maar heeft 

ook een schaduwzijde. Mensen stellen hogere eisen en proberen vaker om samen 

hun waarden te realiseren. Met die hogere eisen is de kans op een teleurstelling 

groter en ontstaat er meer intolerantie. De huidige scherpe maatschappelijke 

debatten over racisme, kolonialisme en ecologie moeten we ook tegen deze 

achtergrond zien. Mensen zijn minder bereid concessies te doen en compromissen 

te sluiten. Dat betekent dat sociale verhoudingen, ook op het werk, kunnen 

verscherpen en verruwen. De normatieve ophoging is daarmee geen gemakkelijke 

of soepele ontwikkeling. Van den Brink waarschuwt op het platform De Nieuwe 

Wereld zelfs voor de noodzaak tot maatvoering: We leven in een tijd waarin de 

ethiek heel serieus wordt genomen, maar het is de kunst het leven in zijn 

ambivalenties toch te accepteren. Morele waarden kunnen daardoor niet altijd 

zuiver worden nagestreefd. 4 Met die punt van maatvoering sluit Van den Brink 

goed aan bij de ethiekanalyse van paragraaf 2.2. 

2.7  Dilemma: mag je steekpenningen betalen  
  in Italië? 

Onderzoeken tonen aan dat Italianen minder hechten aan belastingmoraal dan 

Nederlanders. Mag een Nederlandse ondernemer in Italië meewerken aan 

betalingsconstructies waarin het betalen van belasting wordt ontweken omdat hij 

of zij anders geen zaken kan doen? Alvorens dit probleem nader te onderzoeken, 

bespreek ik eerst wat algemene zaken betreffende corruptie.

4 ‘Tijd voor morele maat: we schieten door in moreel puritanisme’, bij: YouTube De Nieuwe Wereld,  

29 september 2020.



44 Journalist Bert van der Velden schrijft in Eerlijke bedriegers (2017) over de moraal 

van Italianen en Nederlanders. Hij toont voorzichtig aan dat Italianen een aversie 

voelen tegenover de overheid en vaak zoeken naar mogelijkheden om geen 

belasting te betalen. In regionale Italiaanse ziekenhuizen is het gebruikelijk om 

smeergeld te betalen om boven aan de wachtlijst gezet te worden. Dit gegeven 

staat niet op zichzelf, het strookt met inzichten uit de Corruption Perception Index. 

Die index meet op basis van onderzoek onder experts en mensen uit het 

bedrijfsleven de corruptie in de publieke sector en daaruit volgt steevast het beeld 

dat Nederland behoort bij de tien meest integere landen die meewerken aan de 

index, 180 in totaal. Denemarken scoort het beste en staat boven aan de lijst; de 

Verenigde Staten staan op plaats 21. Italië staat op plek 53 en bungelt daarmee 

onder aan de lijst met westerse landen; 5% van de transacties in de publieke 

sector in Italië gaat gepaard met steekpenningen. 

Empirisch onderzoek (tabel 1) onder overheidsmedewerkers laat zien dat er in 

Nederland nog genoeg reden is tot verbetering (De Graaf, Strüwer & Huberts, 2018). 

De lijst in tabel 1 vormt een kanttekening bij de Corruption Perception Index. Toch 

mag worden aangenomen dat Nederlanders meer ‘integer’ werken dan Italianen. 

Type misstand in publieke sector (n=2154) Frequentie

Dubieuze beloften en giften 13

Misdragingen in eigen tijd 31

Onverenigbare functies en bindingen 128

Misbruik van toegang tot informatie 137

Omkoping 147

Fraude, diefstal, verduistering 176

Verspilling of wanprestatie 427

Misbruik van bevoegdheden 527

Ongewenste omgangsvormen 568

Totaal misstanden 2154

Tabel 1: Soorten fraude en frequentie in de publieke sector in Nederland  

(De Graaf, Strüwer & Huberts, 2018)

Gesteld nu dat een ondernemer uit Nederland zakendoet met een overheidsorganisatie 

uit Italië en daar merkt dat er in de onderhandelingen in meerdere opzichten sprake 

is van corruptie. Hier geldt niet het ‘when in Rome, do as the Romans do’-principe 

zoals mensen op het eerste gezicht wellicht denken. Er bestaan duidelijke 

bedrijfsethische codes zoals de OECD Guidelines for Multinational Enterprises die in 

acht dienen te worden genomen. Op de keper beschouwd bestaat er dus géén 

corruptiedilemma: werk moet gewoon integer worden verricht volgens de bestaande 

codes. Dat roept wel de vraag op of er zoiets bestaat als ‘een beetje corruptie’; op 



45die vraag kan instemmend worden geantwoord. De kunst is om hier toch verbetering 

na te streven en binnen de lijntjes van de richtlijnen te leren kleuren. Na de vorige 

paragraaf over normatieve ophoging zal het niet verbazen dat veel bedrijven dit ook 

nastreven. 

Anno 2020 houden investeerders zoals verzekeraars ook de regels uit de  

OECD Guidelines for Multinational Enterprises aan; dat betekent dat eventuele 

schendingen van de code moeten leiden tot een breuk tussen partijen. Op die 

grond investeerde Nationale Nederlanden een tijd lang niet meer in SBM Offshore 

omdat SBM smeergelden had betaald in Brazilië en Afrika. 

Een en ander betekent dat de verleiding om toe te geven aan corruptie (zie de  

lijst in tabel 1 voor een differentiatie van dit begrip) te allen tijde weerstaan moet 

worden. In bepaalde gevallen zal dit tot gevolg hebben dat bedrijven geen zaken 

kunnen doen; maar in veel gevallen kan er waarschijnlijk gewoon meer betaald 

worden om alsnog binnen de regels van de wet te kunnen blijven opereren. 

Omdat investeerders de afgelopen jaren veel strikter op ethische codes hebben 

gelet, is er een nieuwe ethische vraag opgekomen: hoe en wanneer moeten 

bedrijven die in de fout zijn gegaan, een tweede kans krijgen? Naar dit thema  

van ‘moreel herstel’ is nog nauwelijks onderzoek verricht. 
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Grip op de  
vrijemarkteconomie   
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48 In het vorige hoofdstuk heb ik de filosofische grondlijnen getrokken van mijn 

bedrijfsethische aanpak. In dit hoofdstuk laat ik zien hoe we met deze aanpak  

op een theoretisch niveau grip kunnen krijgen op de organisatie van de 

vrijemarkteconomie. Mijn doel is om het idee van de vrijemarkteconomie als een 

globaal domein van concurrerende bedrijven concreter te maken, door op het 

belang van andere instituties en van moraal binnen en rondom de markt te wijzen.   

 

Het hoofdstuk opent met een paragraaf (3.1) waarin ik de aantrekkelijkheid van het 

vrijemarktdenken beschrijf. Tegelijkertijd laat ik zien dat het functioneren van de 

vrije markt een institutionele inbedding vooronderstelt die juist niet in termen van 

markten kan worden begrepen. Concreet heeft een vrijemarkteconomie bijvoorbeeld 

ook een overheid en rechtstaat nodig om eigendomsverhoudingen te beschermen. 

In paragraaf 3.2 bespreek ik hoe de consument ethisch gesproken niet zomaar kan 

worden gezien als een ‘rationele actor die weet wat de eigen behoeftes zijn’ maar 

getraind moet worden in het verstandig consumeren. In termen van de ethiek pleit  

ik in deze paragraaf voor meer zorgvuldigheidsethiek en minder marktethiek.  

Dit argument heeft ook consequenties voor onderwijs in de bedrijfsethiek. 

In de daaropvolgende paragrafen verschuift de aandacht van de consument naar  

de organisaties: eerst bespreek ik in paragraaf 3.3 het belang van moraal in goed 

leiderschap. Het gaat mij met name om het vermogen van leiders om mee te denken 

vanuit de morele beroepspraktijk en daarmee om het thema ‘representativiteit van 

macht’. Dan volgt een paragraaf (3.4) over het thema innovatie, waarin ik weer 

terugkeer naar inzichten uit hoofdstuk 2 over de gelaagdheid van het menselijk 

leven, zowel van innovaties als van de moraal. In paragraaf 3.5 ga ik nader in op 

groei en daarmee ben ik weer terug bij de kern van de vrijemarkteconomie en vooral 

bij de idealen daarin. De vrije markt is er ooit gekomen omdat zij de belofte in zich 

draagt de wereld te verbeteren. Ik sluit aan bij de noodzaak om verbeterculturen  

te creëren in organisaties, maar ik denk tegelijkertijd dat het innovatie-denken zijn  

doel voorbij kan schieten wanneer innovaties te veel schade berokkenen – ‘creatieve 

destructie’, zoals de econoom Schumpeter dat noemde. Aan het einde van dit 

hoofdstuk bespreek ik het dilemma van de overheidssteun aan KLM in coronatijd. 

KLM is een groot bedrijf dat veel werkgelegenheid biedt en verkeert door Covid-19  

in crisis, maar is het ook de moeite waard om haar te redden gezien de enorme 

ecologische schade die de luchtvaartindustrie veroorzaakt? 

3.1   Institutionele grenzen van de vrijemarkteconomie 

Markten zijn van alle tijden. Zelfs in communistische landen bestaan er markten, 

bijvoorbeeld voor groente en fruit. Maar écht vrije markten zijn uniek in de 

wereldgeschiedenis. Zij regelen ook het gebruik van de productiefactoren grond, 



49water, kapitaal en arbeid, en tegenwoordig: data. Dit soort markten (ook wel: 

‘factormarkten’) hadden ze niet in het aristocratische Athene en ook niet in het 

hedendaagse China (vgl. Bas van Bavel, 2018; Van Baardewijk, 2018). In het westen 

kunnen we ons sinds 1989, toen het communisme instortte, geen wereld meer 

voorstellen zonder vrijemarkteconomie en is het zelfs een gewoonte geworden om de 

overheid en organisaties uit het maatschappelijk middenveld in markttermen  

te begrijpen. Al in de jaren ’80 ontstond in Nederland het concept van de 

‘terugtredende overheid’ en daarbij hoorde ook een meer bedrijfsmatige aanpak van 

de overheid. Begin jaren ‘90 kreeg deze ontwikkeling een sterke impuls door het boek 

Reinventing government, dat pleitte voor ‘ambtelijk ondernemerschap’. Dit ideaal 

veranderde ook de taal waarin werd gesproken: diensthoofden werden ‘managers’, 

dienstopdrachten werden ‘managementcontracten’, een doel als veiligheid waarborgen 

werd opeens een ‘dienst’ en studenten werden ‘klanten’ (Metze, 2010). Het gebruik van 

die termen is niet onschuldig, zij wijzen namelijk op een heel andere opvatting van de 

overheid, namelijk als organisatie die haar activiteiten efficiënt en flexibel dient te 

organiseren conform de idealen van de vrijemarkteconomie. Deze opvatting van de 

overheid wordt ook New Public Management genoemd wanneer het gaat om de interne 

organisatie van publieke instituties (zie voor analyse daarvan in onderwijsinstituten: 

Lorenz, 2008) en het bredere ideaal van het neoliberalisme waarin de staat zo klein 

mogelijk moet blijven en de vrije markt daarvoor in de plaats dient te komen (vgl. 

Trommel, 2018, p. 22). De journalist Marcel Metze heeft nauwkeurig uiteengezet hoe de 

organisatie van Rijkswaterstaat precies in het neoliberalisme past en Rijkswaterstaat 

ook de daarbij behorende taal heeft overgenomen (Metze, 2010). Dit past geheel bij de 

tijdgeest vanaf de jaren ’80, waarin burgers steeds minder overheidsvriendelijk zijn 

geworden en steeds meer gericht op de vrije markt; ook de politici van de grote 

partijen hebben die houding (Schillemans & Den Otter, 2014). 

De afgelopen jaren zijn er forse kanttekeningen geplaatst bij deze ontwikkelingen, 

maar de spanning tussen het denken in termen van enerzijds de vrije markt en 

anderzijds de instituties blijft bestaan. Dat komt doordat ‘marktkrachten’ sterk zijn 

en zich niet zomaar laten sturen. In deze paragraaf probeer ik te laten zien dat de 

vrije markt juist een institutionele plaats inneemt tussen andere instituties. 

Ik begin mijn analyse met een begrip van vrije markten en instituties. Onder de 

vrijemarkteconomie versta ik het volgende: 

 

“De vrije markt is het wereldwijde systeem waarin ondernemingen en 

privépersonen goederen en diensten kunnen ontwikkelen en aanbieden aan 

elkaar. Daarbij kunnen zij vrije keuzes maken en beschikken zij over 

productiemiddelen, koopkracht en rationaliteit zodat zij tot onderlinge transacties 

kunnen komen, waarbij de prijs primair wordt bepaald door de verhouding van 

vraag en aanbod.” (Verbrugge, Buijs & Van Baardewijk, 2018, p. 31)



50 Deze definitie past bij een economisch perspectief op de markt zoals dat in 

studieboeken economie terugkomt (Van Baardewijk, 2018). Dit perspectief is 

behoorlijk bekritiseerd in de afgelopen jaren, ook door economen zelf (vgl. Van 

Staveren, 2016), maar geldt onverminderd als de kern van de kwestie. Daar bestaan 

ook goede redenen voor, die ik verderop bespreek. Nu wil ik eerst naar een definitie 

van instituties. Instituties zie ik hier als een georganiseerd handelingspatroon 

waardoor mensen in staat zijn om iets te realiseren en te beschermen wat zij 

waardevol vinden. Sociologen maken een onderscheid tussen harde en zachte 

instituties: bij de eerste gaat het om duidelijke organisaties met een aanwijsbaar 

punt van macht, zoals het ouderschap, een school of een ministerie. Zachte 

instituties hebben te maken met wat ik in het vorige hoofdstuk onder waarden en 

normen heb besproken, bijvoorbeeld de manier waarop je in een vriendschap met 

elkaar omgaat. Ik bedoel in dit boek harde instituties als ik het heb over instituties. 

Heel belangrijk voor een goed begrip van instituties is dat ze niet per se strikt 

rationeel en efficiënt georganiseerd zijn. Sterker, instituties zijn volgens de 

socioloog Philip Selnick juist tamelijk ouderwetse organisatievormen “infused with 

value beyond the technical requirements of the task at hand” (Selnick, 1957, p. 17). 

De bestuurskundige Duco Bannink licht dit als volgt toe: 

“We doen allerlei dingen op een bepaalde manier, omdat we dat nu eenmaal 

belangrijk vinden om het zo te doen, terwijl dat soms niet de beste manier is. […] 

er zijn boekenkasten volgeschreven over betere onderwijsmethoden, maar toch 

bestaat ons onderwijs nog in belangrijke mate uit een docent die wat uitlegt en 

studenten die iets opschrijven.” (Bannink, 2019, p. 27)  

Selnick en Bannink wijzen terecht op het wat trage, conservatieve karakter van 

instituties. Dat verklaart meteen waarom er veel aantrekkingskracht uitgaat van de 

innovaties in de vrijemarkteconomie.  

Er zijn heel veel instituten te onderscheiden en ik markeer daarom een aantal 

institutionele domeinen (of: verzamelingen van instituties). In de linkerkolom van 

tabel 2 staan (1) de grote verzamelingen, daarnaast (2) de domeinlogica oftewel 

werkwijze, (3) de manier waarop mensen zich verbonden weten in dat domein en 

tot slot (4) enkele voorbeelden.  
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Institutioneel domein   Domeinlogica   Wijze van binding Voorbeelden

Democratie Representatie   Inspraak Tweede kamer-verkiezingen 

Rechtstaat Bescherming Wetten Rechtspraak 

Overheid Dwang Tegenspraak Gemeentes

Maatschappelijk 

middenveld 

Zorgzame coöperatie  Vertrouwen Kankerstichting, kerken, 

sportverenigingen 

Professies Kwaliteitswerk    Gezag Artsen, advocaten, leraren

Familie Liefde  Loyaliteit Ouders, kinderen 

Markt Ruil  Komen of gaan Winkels, horeca, fabrieken

Tabel 2: Verzamelingen van instituties. Bron: Dit is een zelf gemaakt schema, maar de 

organisatie (horizontale indeling, rijen) zijn geïnspireerd op Hirschman (1970). Cruciaal 

voor mijn weergave is ook commentaar van Govert Buijs (2018, p. 189) op het werk van 

Hirschman, in het bijzonder wat betreft het maatschappelijk middenveld.  

Op basis van het overzicht van de domeinen van instituties (tabel 2) kunnen we 

vaststellen dat er in de vrijemarkteconomie meer is dan de overheid en de markt. 

Het probleem is nu precies dat wij decennialang hebben gedacht dat de vrije markt 

de beste organisatiewijze van de samenleving zou zijn. Nu heb ik in de inleiding van 

dit boekje al aangegeven dat Covid-19 dit sentiment radicaal heeft omgegooid en 

juist het belang van overheden onderstreept. Dat is een heroriëntatie die volgens 

mij recht doet aan de fundamentele afhankelijkheid van de vrijemarkteconomie 

van de andere instituties. Denk aan: er is te allen tijde een rechtstaat nodig waarin 

eigendomsrechten geborgd zijn, er moet een verzorgde infrastructuur zijn, er 

moeten mensen met een zeker opleidingsniveau beschikbaar zijn die ook ergens 

kunnen wonen, er moet een politie zijn om de orde te handhaven, sportclubs om 

kinderen gezond te houden en plezier te geven, en ga zo maar door. 

Welnu, deze institutionele gelaagdheid is in Nederland vrij goed gewaarborgd en 

tegelijkertijd is er de markt die probeert om de taken van andere domeinen over te 

nemen. De filosoof Jürgen Habermas (1981) spreekt in dit verband ook wel van 

‘kolonisering’ van instituties door de vrije markteconomie. Dat is wat sterk 

uitgedrukt, want soms is marktwerking een succes; soms ook niet.  

Een geslaagde variant van marktwerking lijkt het productaanbod van HEMA te 

laten zien; Hema begon als eerste met het aanbieden van notarisdiensten tegen 

heel lage tarieven. Nog een voorbeeld is de privatisering van KPN geweest, 

waardoor dat bedrijf veel sneller kon opereren in de competitieve markt van 

mobiele telefonie en internet. Dit brengt mij tot een grote onderzoeksvraag: 

wanneer werkt marktwerking wel en wanneer niet? Mijn hypothese is dat echt 



52 hybride organisaties heel goed kunnen functioneren. Thuiszorg is een voorbeeld, 

evenals de Thomashuizen (vgl. Bosselaar, Bannink, 2020). Maar er klinkt ook veel 

kritiek op marktdenken in de publieke en sociale sfeer. In Nederland wordt 

getwijfeld aan de bedrijfsmatige aanpak van ministeries, scholen en ziekenhuizen. 

In de Verenigde Staten twijfelt men aan de privatisering van het gevangeniswezen 

en het leger. Al met al is het een interessante vraag wanneer marktwerking wel en 

niet tot successen leidt. Om dat goed te kunnen begrijpen, moeten we ook beter 

doorzien wat de redenen zijn om voor meer marktwerking te pleiten. 

Wat is nu de ethische argumentatie voor marktwerking? Waarom zijn mensen zó 

enthousiast om over het gehele leven, verspreid over alle domeinen, te denken in 

termen van transacties en winst? Ik onderscheid vier hoofdargumenten in 

navolging van O’Neill (1998) (er zijn er wellicht meer, maar deze vier doen er 

volgens mij ethisch gezien echt toe): 

1. Het eerste en belangrijkste argument luidt dat de vrijemarkteconomie meer 

kansen biedt aan individuen, die in vergelijking met andere economische 

systemen veel meer keuze hebben in waar zij werken en hoe zij in hun 

behoeftes voorzien. Dit is het argument van de vrijheid dat we al vinden bij 

Smith en Hegel (zie voor hun ideeën: Herzog, 2013) en in de twintigste eeuw 

vooral bekendheid heeft gekregen door Friedman (1962). 

2. Het tweede argument voor de vrijemarkteconomie komt erop neer dat de 

totale welvaart met een vrijemarkteconomie het grootst is. Dit is een 

economisch argument dat bij ook ethisch te vertalen is als het argument van 

maximale welvaart (zie bijvoorbeeld: McCloskey, 2016). De waarheid is 

inderdaad dat economieën die conform de vrije markt georganiseerd zijn, 

niet alleen voorspoed kennen in economische zin maar ook in termen van 

welzijn. Dat laat onverlet dat daarmee weer nieuwe problemen ontstaan 

zijn, zoals welvaartziektes en vooral de klimaatcrisis, die weer niet zo 

gemakkelijk volgens marktprincipes kunnen worden getackeld. 

3. Het derde argument luidt dat de vrijemarkteconomie beter zou aansluiten 

bij de natuur van de mens. Volgens dit argument is de mens van nature 

ingesteld op het nastreven van eigen belang. Een bekende 

vertegenwoordiger van deze gedachte is de in Rotterdam geboren 

filosoof-arts Bernard de Mandeville (1670-1733) (zie voor de enorme invloed 

van zijn denken: Linssen, 2019). Juist de vrije markt en de daarbij horende 

concurrentie bieden ruimte om dat streven te cultiveren. Dit argument is vrij 

zwak en gaat voorbij aan de morele gelaagdheid van de mens: zoals ik in 

hoofdstuk 2 heb geschetst, is de mens niet alleen competitief, maar ook 

sterk gericht op andere mensen, oftewel moreel. Toch kent dit argument een 

selffulfilling prophecy: de vrije markt stimuleert het nastreven van eigen 

belang en roept dat dus ook in mensen op. 



534. Het vierde argument luidt dat de markt de meest efficiënte of rationale 

manier van organiseren zou zijn. Deze argumentatie staat ook wel bekend 

als de Efficient Market Hypothesis. De gedachte is dat de markt gericht is op 

winst en aandeelhouderswaarde, en daarom heel goed is in het zo goedkoop 

mogelijk realiseren van doelen. Daarbij hoort ook het idee dat de 

marktprijzen altijd goed zijn: bijvoorbeeld een aandeel of huis kan niet 

overgewaardeerd of ondergewaardeerd zijn, de bestaande prijs is de juiste 

prijs. Dit argument is onderuit gehaald (bijvoorbeeld door Schiller (2003)), 

maar blijft rondzingen. Dat komt mede omdat ze toch rationeler lijken te 

werken dan bijvoorbeeld overheden. Een reden daarvoor is het hierboven 

aangehaalde idee van Selnick (1957) en Bannink (2019) dat instituties niet 

erg rationeel en lineair werken. Dat betekent dat vergeleken met andere 

instituties de vrije markt vrij rationeel stuurbaar is. Vertaald naar andere 

instituties: meer gericht op kostenbesparing en succes, minder op behoud 

van oude normen en waarden. 

In Nederland en andere westerse landen vinden mensen alle vier de argumentaties 

voor de vrijemarkteconomie overtuigend. Maar sinds de financiële crisis (2008) en 

de eurocrisis (2012) zijn ze wel iets sceptischer geworden over marktwerking, 

omdat deze crises duidelijk maakten dat de markt niet altijd efficiënt werkt en 

bijvoorbeeld ook tot een economische crisis kan leiden (vgl. Roubini & Mihm, 2010). 

Bovendien wordt steeds duidelijker dat de vrijemarkteconomie op gespannen voet 

staat met het behoud van de natuur en gelijkheid. We zijn daarom weer opnieuw op 

zoek naar een goede balans tussen enerzijds de vrijemarkteconomie en anderzijds 

de rest van onze samenleving en de andere instituties die haar schragen. Dit is een 

opkomend argument dat in academische kringen en overheidsbeleid reeds aan 

gewicht heeft gewonnen (vgl. Lintsen, Veraart, Smiths, Grin, 2018).

Die balans is op allerlei manieren ethisch te begrijpen. Ik haak hier aan bij de 

argumentatie van Michael Walzer in diens Spheres of justice (1984). Hij stelt dat  

we de vrije markt moeten begrenzen, omdat zij anders te dominant wordt in de 

gehele maatschappij. Mensen met veel marktmacht kunnen veel zaken geregeld 

krijgen, wat de rechtvaardigheid van andere instituties geen goed doet.  

Walzer hecht eraan dat verschillende domeinen (zoals in tabel 2) in het leven 

verschillende waarden hebben: op het werk gelden andere regels dan thuis, bij 

vrienden gedraag je je anders dan tegenover je kinderen, politieke participatie 

vergt iets anders dan engagement voor de sportclub. Welnu: voor Walzer zijn de 

verschillende doelen van die domeinen niet vergelijkbaar en kunnen dus uiteindelijk 

ook niet in elkaars termen worden begrepen (Walzer, 1984, p. 119-120). Dat betekent 

bijvoorbeeld dat je liefde niet kunt kopen en dat collegialiteit iets anders is dan 

vriendschap. Het probleem van de vrijemarkteconomie is dat zij de suggestie wekt 

dat we met veel geld en macht wél zaken kunnen overnemen uit andere sferen.  



54 In Nederland zijn de mogelijkheden hiertoe beperkt, maar in de Verenigde Staten en 

bijvoorbeeld Italië gaan de mogelijkheden verder. Denk aan de mogelijkheid om een 

betere gevangeniscel te kopen, of een hogere plek op de wachtlijst voor het ziekenhuis. 

In zijn boek Political order, political decay (2018) geeft Francis Fukuyama een mooi 

voorbeeld van de vermenging van domeinen, als hij waarschuwt voor de corruptie in 

de Verenigde Staten. Doordat allerlei politieke benoemingen afhankelijk zijn van 

financiering van campagnes, is de lobby ontzettend machtig geworden. Een bekend 

voorbeeld maakt duidelijk dat wij van deze vorm van corruptie ook in Nederland niet 

gevrijwaard zijn: de zogenaamde Lockheed-kwestie. In 1976 maakte de Nederlandse 

overheid bekend dat Prins Bernard enorme bedragen had gekregen van de 

vliegtuigbouwer Lockheed om in Nederland te lobbyen voor de aanschaf van 

Lockheed-vliegtuigen (Kroeze, 2018; zie over corruptie in Nederland: hoofdstuk 2.7). 

Sindsdien is er veel gedaan aan anti-corruptie, maar Fukuyama waarschuwde  

recent nog voor het belang van blijven nadenken over de spanning tussen de 

vrijemarkteconomie en politiek, vooral op Europees niveau. Walzer geeft een ethische 

onderbouwing voor deze zorg (Walzer, 1984, p. 20). Hij biedt ook een oplossing voor 

dit probleem: blocked exchanges, dus blokkades bij uitwisselingen. Dit soort 

blokkades bestaan bijvoorbeeld bij diploma’s: je kunt niet zomaar een schooldiploma 

kopen in Nederland, je moet daar eerst een opleiding voor afronden. Je kunt ook 

geen prijzen kopen in de sport, je moet die door een sportieve prestatie verdienen. 

In de afgelopen jaren zijn er verschillende ontwikkelingen geweest, die er gezamenlijk 

op wijzen dat mensen erg veel vertrouwen hebben in de sfeer van het middenveld en 

de markt. In de zorg probeert de overheid zoveel mogelijk over te laten aan allianties 

tussen burgers en professionele zorgverleners (vgl. Bosselaar, Trommel, 2020). 

Datzelfde geldt voor de energiesector, waar bijvoorbeeld innovatie plaatsvindt door 

burgers die zelfstandig een nieuwe lokale organisatie op poten zetten. De gedachte 

hierachter is dat de overheid meer zelfredzaamheid wil stimuleren bij burgers. Die 

argumentatie schuurt aan tegen marktdenken, hoewel het op de keper beschouwd 

een mix is van middenveld-, overheids- en marktdenken. De bestuurskundige Duco 

Bannink (2018) spreekt zelfs van een overgang van overheidssturing en marktsturing 

naar netwerken die door alle instituties heen vertakt zijn.  

Mij interesseert de vraag wanneer blocked exchanges goed werken en wanneer 

juist hybride (of: netwerk)organisaties succesvol zijn. In het slothoofdstuk kom ik te 

spreken over onderzoek naar de koopwoningsector en daarin zien we voorbeelden 

van beide fenomenen, bijvoorbeeld de splitsing van taken in hypotheekadvies en 

hypotheekverkoop. Die splitsing oftewel blocked exchange is ontstaan in reactie op 

de financiële crisis van 2008 en is bedoeld om weer wat meer degelijkheid in de 

snelle huizenmarkt te brengen. Daarom wordt advieswerk niet langer door 

verkopers verricht. 



55Een ander onderzoeksthema is juist de hybride samenwerking tussen verschillende type 

organisaties die voorheen onafhankelijk van elkaar werkten, bijvoorbeeld bedrijven die 

opereren als NGO zoals Fairphone, Tony Chocolonely of Seepje. Of, organisaties die 

voorheen eerder te boek stonden als burgerinitiatief en nu te boek staan als bedrijf, 

zoals ze vooral in de energiesector duidelijk zichtbaar zijn. Dit is overigens een thema 

dat breder wordt onderzocht in KcBI, bijvoorbeeld door Baets (2020). 

3.2  Zorgvuldige verkoop, edele consumptie  

In verdedigingen van de markt wordt vaak de nadruk gelegd op de vrijheid die het 

individu in de markt heeft om zijn of haar eigen keuzes naar eigen inzicht te maken 

(vgl. argument 1 uit vorige paragraaf). Daarbij is de vooronderstelling dat 

individuen rationeel hun eigen belang nastreven en, in afgeleide zin, dat zij weten 

wat hun belang is. Dit mensbeeld van de homo economicus dat doorschemert in 

veel economische theorieën, klopt maar voor de helft. Er zijn situaties waarin dit 

mensbeeld overtuigt, er zijn ook situaties waar het misleidt. Het is alleen niet altijd 

duidelijk wanneer het overtuigt, dus proberen wetenschappers er ook maar niet te 

lang bij stil te staan. De economen George Stigler en Garry Becker (1977) schreven 

een berucht artikel met de titel ‘De Gustibus non est Disputandum’, oftewel: over 

smaak valt niet te twisten. Daarin beargumenteren zij dat het beter is als 

economen en wetenschappers in het algemeen zich niet bezighouden met de 

redenen waarom mensen bepaalde voorkeuren (ook wel: preferenties, keuzes, 

commitment) hebben. Dit artikel is invloedrijk en verwoordt ook een diep ideaal 

over de vrijheid van mensen om te bepalen hoe zij consumeren. Tegelijkertijd 

moeten we ons realiseren dat een echte vrije keuze veel ervaring, kennis en 

karakter vooronderstelt. Soms weten ouders, bepaalde tradities of winkelbediendes 

beter wat wij nodig hebben dan wijzelf. Ik denk dat we dat veel te weinig beseffen 

en dat dat ook niet wordt meegenomen in onze economie en economische theorie, 

met alle gevolgen van dien, zoals schulden (onwetendheid in financiën), obesitas 

(onwetendheid in gezonde voeding). Een diepgaander begrip van onze eigen 

onwetendheid over de keuzes die we als consument maken, maakt ruimte voor  

een ethiek van zorgvuldigheid, en dat is waar ik in deze paragraaf voor pleit. 

Een voorbeeld kan illustreren hoe beperkt onze vrije keuze in consumptie eigenlijk is: 

als ik schaatsspullen ga kopen, dan weet ik als hobbyschaatser nét genoeg over de 

spullen die ik koop. Door verhalen van de schaatsers op de baan heb ik interesse in 

klapschaatsen, die prijzig zijn in vergelijking met normale schaatsen. Door het 

gesprek aan te gaan met een verkoper over het voordeel van klapschaatsen, kan ik 

achterhalen of ze wat toevoegen voor mij. Ik kan vervolgens zelf beslissen of ik die 

aankoop inderdaad doe en houd daarbij rekening met mijn bestedingsruimte. De 

verschillende aspecten van mijn interesse in klapschaatsen maken duidelijk dat het 



56 hier niet om een eenvoudige transactie gaat. Om tot koop over te gaan, is kennis 

vereist van schaatsen en benodigdheden en het is niet evident dat ik zelf de beste 

papieren heb voor het opdoen van die kennis. Misschien kan ik beter vertrouwen op 

het oordeel van de verkoper. Maar misschien ook niet. De verkoper zou twee 

twijfelpunten kunnen noemen bij mijn aankoop: ten eerste kan hij concluderen dat 

klapschaatsen niet passen bij mijn schaatsniveau en mij motiveren om eventueel 

over een paar jaar terug te komen. Ten tweede zou hij kunnen ontdekken dat de 

aanschaf voor mij aan de prijzige kant is en mij motiveren om ook om financiële 

redenen voor een normaal model te kiezen. Wie wel eens in een kwaliteitswinkel 

komt, weet dat verkopers vaak handelen op deze kritische oftewel zorgvuldige 

manier. Maar wie vooral vanuit economische theorie naar een winkel kijkt, denkt  

al snel dat die verkoper tegen zijn eigen belang in handelt met de gemaakte 

twijfelpunten. Het probleem is dat die theorie heel breed lijkt te leven en ook 

verkooppraktijken legitimeert. Gelukkig is de realiteit van de economie vaak veel 

menselijker en sluit die ook niet zozeer aan bij een strikte marktethiek en meer  

bij een zorgvuldigheidsethiek. Tabel 3 geeft de verschillen tussen marktethiek en 

zorgvuldigheidsethiek op hoofdlijnen weer.    

Marktethiek Zorgvuldigheidsethiek 

Geven van informatie Objectief informeren van klanten 

(goede productvoorlichting)

Paternalisme wenselijk (luisteren of 

klant wel goede keuzes maakt) 

Omgaan met afspraken Afspraak is afspraak (contract is 

leidend) 

Afspraken soms aanpassen (soms moet 

je terugkomen op keuzes) 

Informeren over risico’s Waarschuwen voor risico’s 

(zoals: ‘Let op, geld lenen kost 

geld’). Verantwoordelijkheid wel 

bij koper houden. 

‘Nee’ verkopen (bijvoorbeeld bij verkoop 

van een duur product aan een armlastig 

persoon). Verantwoordelijkheid nemen  

als verkoper. 

Tabel 3: Verschillen tussen marktethiek en zorgvuldigheidsethiek. Bron: de kerngedachten 

staan in Valasquez (2017) en Wempe en Melis (1999), maar zijn in woord en ordening aangepast

De vrijemarkteconomie wordt vaak verdedigd met het argument dat mensen 

daarin werkelijk autonome beslissingen kunnen nemen en niet worden gehinderd 

door traditie of privilege (zie paragraaf 3.2). De zorgvuldigheidsethiek stelt echter 

de vraag of iedereen wel voldoende in staat is om werkelijk autonome beslissingen 

te nemen. Het mensbeeld in de zorgvuldigheidsethiek is ‘een klant moet 

beschermd worden en kan zelf niet per se rationeel overzien in welke situatie hij of 

zij zich begeeft’. Dat is diametraal tegenovergesteld aan het mensbeeld in de 

vrijemarkteconomie, dat vooronderstelt dat de mens zelf keuzes kan maken en 

daar ook goede redenen bij kan verzinnen. Als die goede redenen ontbreken en de 

klant toch een keuze maakt – en dit is het beslissende punt – dan geldt in de 

marktethiek dat hier de consument faalt en niet de verkopende partij. 



57De inzichten uit de zorgvuldigheidsethiek komen eigenlijk uit de hoek van de 

professies, met name de medische professies. Een terughoudendheid die we bij 

het gebruik van kennis uit die professies kunnen hebben, is dat daar een heel 

andere doelstelling bestaat dan in het bedrijfsleven (vgl. Freidson, 2001). Toch 

leert een vergelijking tussen bijvoorbeeld een medisch specialist en een manager 

dat beiden dagelijks nadenken over dilemma’s rond geld en goede zorg. Ja, 

misschien dat medisch specialisten nog wel meer kaas hebben gegeten van 

afwegingen waarin geld een beslissende rol speelt dan managers. Moeten ze 

bijvoorbeeld een dure operatie uitvoeren wanneer de cliënt daardoor een kleine 

kans heeft om nog langer dan een jaar te leven? Dit is een vraagstuk dat serieus 

speelt in de medische wereld, waar de meeste kosten worden gemaakt in het 

laatste levensjaar van mensen. Artsen staan in feite dagelijks voor de beslissing 

of het zinvol is om een behandeling voort te zetten. Nog een voorbeeld: artsen 

weten dat ziektes niet alleen door pech ontstaan maar ook door leefstijl en 

daarom proberen ze mensen te motiveren om gezonder te leven. Niet iedere 

cliënt zal daar even blij mee zijn, dus wanneer probeert een arts wel/niet om een 

cliënt te motiveren om echt het dieet aan te passen en gezonder te gaan eten? 

Dergelijke vragen maken voor mij duidelijk dat we in de bedrijfsethiek veel 

kunnen leren van de ervaringen van artsen en de medische ethiek. 

Ik raak hier ook aan de rol van het onderwijs in de economie. Studeren betekent 

namelijk niet alleen dat studenten kennis verwerven en vaardigheden leren. 

Studeren gaat ook over het vormen van oordeelsvermogen. De filosoof Charles 

Taylor spreekt van ‘sterke waarderingen’ en voegt daarmee iets toe aan het 

concept van oordeelsvermogen (Taylor, 1989, p. 4). Kortweg bedoelt hij dat 

mensen niet alleen oordelen of ze bijvoorbeeld schaatsen willen kopen, maar ook 

wat zij belangrijk vinden in het leven. In dit geval zouden we kunnen denken aan 

waarden als gezondheid, plezier en spaarzaamheid. Een van de opgaven van 

goed onderwijs is ethisch gezien dat studenten leren om beter te reflecteren op 

de manier waarop zij hun leven vormgeven, bijvoorbeeld welk werk ze doen en 

wat ze consumeren. Onderwijs kan helpen om die ‘sterke waarderingen’ te 

stimuleren en mensen zo op andere gedachten te brengen dan ze wellicht 

aanvankelijk hadden. Met andere woorden: door onderwijs kunnen mensen 

kritische afstand ontwikkelen ten opzichte van hun eigen behoeftes en de manier 

waarop zij die denken te kunnen bevredigen. Nu gaat het mij er niet om dat het 

docenten moralistisch gaan vertellen hoe studenten moeten denken over 

consumptie (hoewel daar zeker argumenten voor zijn, zoals die van Sennett 

(2006)), maar veeleer dat die begrijpen dat het heel menselijk is om bij hun 

leven vragen te stellen als ‘heb ik goede redenen voor mijn gedrag?’ Dat is 

precies waar de bedrijfsethiek ook kan helpen: bij de algemene vorming van 

studenten tot reflexief denkende burgers. 

 



58 Dit pleidooi voor een zorgvuldigheidsbenadering van consumenten, en ook van 

studenten, keert nog terug in het stappenplan in hoofdstuk 4 van dit boekje. In 

mijn lectoraat wil ik verder onderzoeken hoe die benadering van ethiek ook kan 

helpen om praktijken van koop en verkoop ethisch robuuster te maken. 

3.3  Goed management, sterke professionals  

In paragraaf 3.1 heb ik een aantal instituties onderscheiden naar de verschillende 

domeinlogica’s. Daar schreef ik ook kort over het verschil tussen marktwerking en 

professionele organisatie. Dat verschil staat centraal in deze paragraaf omdat veel 

organisaties zich tussen deze twee domeinen in bevinden. Preciezer gezegd: veel 

managers denken in markttermen, veel werknemers beschouwen zichzelf eerder 

als professional. In de bestuurskunde en bedrijfskunde is er veel discussie over de 

spanning tussen managers en professionals (Weggeman, 2007). Die spanning komt 

in de volgende casus naar voren. 

Een laborant bij een chemiebedrijf krijgt een arbeidsconflict met haar werkgever, die 

vindt dat zij sneller moet werken. De laborant meent echter dat zij niet langzaam, 

maar zorgvuldig werkt en zich goed houdt aan alle procedures. Zij is zelfs geïrriteerd 

omdat zij naar haar eigen professionele maatstaven goed functioneert. Zij beticht 

de manager van spreadsheetdenken en raakt gedemotiveerd.  

 

Zoals in zovele bedrijfsethische casussen is hier geen eenduidige oplossing. Toch 

valt er wel enige lucht in de kwestie te brengen. De vraag is: waar gaat dit conflict nu 

eigenlijk over? Kaptein (2011) heeft bij KPMG een wereldwijd onderzoek verricht naar 

ethisch leiderschap, waaruit ook belangrijke lessen te trekken zijn voor deze casus:

 • Kaptein wijst erop dat rolmodellen enorm belangrijk zijn in organisaties  

en dat leidinggevenden het goede voorbeeld moeten geven, om een 

bedrijfscultuur vitaal te houden. 

 • Daarnaast laat zijn onderzoek ook zien dat de haalbaarheid van werk 

serieus moet worden genomen, zodat er geen irreële eisen worden gesteld 

aan de te verrichten arbeid.

 • Belangrijk is voorts dat een bedrijf een open discussiecultuur heeft waarin 

onenigheden kunnen worden besproken. 

Het probleem van de casus met het chemiebedrijfje is dat de manager niet als 

rolmodel lijkt te worden geaccepteerd en dat daarmee ook de haalbaarheid van 

zijn eisen wordt betwijfeld. Wel is er sprake van een discussie, hoewel die erop uit 



59zou kunnen draaien dat beide partijen de hakken in het zand zetten. Ik wil deze 

problematiek hier verder bespreken aan de hand van het werk van ethicus Alasdair 

MacIntyre (1981, 2016; Verbrugge, 2008; Moore, 2017) en hier in de richting van de 

bedrijfsethiek wordt geconcretiseerd. 

MacIntyre beargumenteert dat arbeid niet zomaar het uitvoeren van taken is maar 

plaatsvindt in betekenisvolle ‘praktijken’. Een praktijk is volgens hem een gedeelde 

activiteit die conform bepaalde maatstaven wordt uitgevoerd, kwaliteitsstandaarden. 

Het voetbalspel is een voorbeeld van een praktijk, evenals de wetenschap en ook 

laboratoriumwerk. Een goede professional kent die praktijk en handelt vanuit de 

kwaliteitsstandaarden die in die praktijk worden gecultiveerd. Hij of zij is ook in 

staat deze te verdedigen door de kernactiviteiten van een praktijk – ‘goede 

laboratoriumwerk’ – onder woorden te brengen tegen anderen. 

Welnu: in de bovenstaande casus blijkt de professional ontevreden te zijn met de 

eisen van haar baas, die vindt dat ze sneller moet werken. De vraag is hier wat  

het motief van de manager is om sneller werk te eisen. Indien de manager kennis 

heeft van het laboratoriumwerk, bijvoorbeeld vanwege eigen ervaring met 

vergelijkbaar werk, dan zou die eis gegrond kunnen zijn. Het zou echter ook zo 

kunnen zijn dat de manager de praktijk van de laborant niet kent en vanaf de  

zijlijn probeert mee te denken over efficiency. Een goede manager, zo zou je met 

MacIntyre kunnen beargumenteren (Van Baardewijk, 2018), is iemand die deze 

twee kanten verenigt in zijn of haar handelen. Dat betekent dus dat hij of zij zowel 

oog heeft voor de efficiency van het werk als voor de kwaliteitsstandaarden die 

passen bij dit werk. Dit is in feite een pleidooi voor management in de vorm van 

meewerkend voormanschap, de playing captain om een vergelijking met sport te 

maken (Verbrugge, 2008). 

Terug naar de casus: het zou kunnen dat de laborant gelijk heeft en zich gesteund 

weet door de vaste vormen van haar praktijk. Het is ook mogelijk dat de manager ook 

kennis heeft van de kwaliteitsstandaarden van die praktijk, omdat hij die zelf beheerst, 

en dus terecht kan opmerken dat deze medewerker een tempoprobleem heeft. In het 

huidige debat over professionalisering wordt vaak ten onrechte aangenomen dat 

professionals ook de daadwerkelijke standaarden van kwaliteit kennen. Dat kan de 

manager uitzoeken, bijvoorbeeld door een vergelijking te maken met de kwaliteit die 

vakgenoten nastreven. Wat nogal eens blijkt is dat medewerkers ten onrechte denken 

vanuit een professionele logica te werken en ondertussen gewoon hun ‘eigen ding’ 

doen. Andersom geldt evenzeer dat managers soms niet door hebben dat andere 

professionals juist de werkvormen en -regels beheersen en zo dus sterk staan ten 

opzichte van eventuele kritiek. De Stichting Beroepseer heeft een serie boeken 

uitgebracht waarin juist het perspectief van de professional empirisch onderbouwd 

wordt verdedigd (zie bijvoorbeeld: Blok, Suichies, Jansen, Vogelpoel (2016). 



60 Communicatie speelt in deze casus natuurlijk ook een belangrijke rol. In de 

bedrijfskunde wordt veel nadruk gelegd op het belang van goede communicatie. 

Slecht zou dan bijvoorbeeld zijn: een manager laat in een algemene mail aan  

alle laboranten weten dat ze beter op de klok moeten letten. De mail heeft 

als onderwerp: DOORWERKEN. Een dergelijke mail zou natuurlijk misplaatst 

zijn en van weinig tact getuigen. Dat wil niet zeggen dat de manager niets te  

zeggen heeft over hoe er gewerkt wordt. Een organisatie is vaak hiërarchisch 

georganiseerd en het is normaal dat een leidinggevende de werkkaders uittekent. 

Tegen deze achtergrond geldt ethisch gezien niet per se dat een goede 

leidinggevende ook heel vriendelijk zou moeten zijn (hoezeer dat verder ook valt 

aan te bevelen), maar dat de kerneigenschap is dat hij of zij kennis heeft van de 

praktijken waarmee de professionals die hij of zij aanstuurt, van doen hebben. 

Deze thematiek van rechtvaardigheid en aardigheid is sterk uitgewerkt door de 

organisatiekundige Chris Grey (2016) die ook wijst op het belang van ethiek in 

personeelsmanagement. 

Hiermee kom ik bij een onderzoeksthema voor mij: hoe fungeert moraal als 

onderdeel van praktijken van werk? Klopt het hierboven geschetste beeld van 

moraal als onderdeel van een professionele identiteit? Dit thema sluit aan bij het 

werk van Edgar Karssing (2018). Mijn vraag luidt hier: kunnen morele kwesties 

beter worden geadresseerd wanneer we denken vanuit de professionaliteit van 

beroepen en de kwesties dus niet zozeer als ethische vraagstukken als wel als 

beroepsmatige vraagstukken bekijken? 

3.4  Verantwoord organisatiebeleid  
  en integriteitsbeleid  

In deze paragraaf bespreek ik de hoofdlijnen waarlangs een organisatie haar  

ethiek beter op orde kan krijgen. Om de problematiek goed scherp te krijgen, 

 open ik met een reeks voorbeelden van corruptie.  

Morele vraagstukken zijn overal in de economie te vinden. Een voorbeeld. 

Een kassamedewerker die een greep in de kas heeft gedaan, zit fout en zal in  

de meeste winkelbedrijven worden ontslagen. Wellicht kan er een discussie 

ontstaan waarin duidelijk wordt dat de kassamedewerker heel goed werk 

verricht en bijvoorbeeld in financiële problemen verkeert. Dat zijn verzachtende 

omstandigheden, die maken dat de kassamedewerker er vermoedelijk met een 

berisping van afkomt. Toch is de detailhandel een branche waarin nogal veel 

diefstal voorkomt onder het eigen personeel en het kan daarom verstandig zijn 

van een ondernemer om een duidelijk signaal af te geven. 



61Kasfraude is een klein thema, maar verantwoord administreren is een groot 

vraagstuk. Wat zijn bijvoorbeeld de verplichtingen van de interne accountant 

wanneer hij twijfelt aan de boekhouding? Tot op welke hoogte kan hij de boeken 

vertrouwen – moet hij de magazijnen in, de bankrekeningen checken? Een en 

ander gaat nog wel eens fout (zie voor een studie over ethiek en accountants: 

Kloppenburg en Jansen (2017). Bij de supermarktketen Albert Heijn bijvoorbeeld, 

konden klanten in 2003 extra geld pinnen aan de kassa en dat geld telde  

Albert Heijn op bij de omzet om zogenaamd beter te presteren in de ogen van 

aandeelhouders. Het duurde opmerkelijk lang voordat deze frauduleuze praktijk 

ontdekt werd, hoewel dat niet heel moeilijk kan zijn geweest. Het Duitse 

fintech-bedrijf Wirecard had in 2020 zogenaamd miljoenen op buitenlandse 

banken staan, wat echter een leugen bleek te zijn, waar grote (Nederlandse) 

accountancy-kantoren veel te laat achter kwamen. 

Nu zijn deze laatste twee voorbeelden duidelijk gevallen van fraude en daarom 

voer voor juristen, advocaten en rechters. Het recht stelt immers heldere 

geboden en verboden en levert meestal ook maatregelen aan die, wanneer  

het tot een rechtszaak komt, genomen moeten worden. De bedrijfsethiek heeft 

niettemin iets te bieden aan organisaties rondom het thema fraude, omdat 

fraude meestal niet uit kwade wil ontstaat maar samenhangt met een context  

en gewoontes die langzaam ontsporen, van integer naar twijfelachtig tot corrupt. 

Daarbij is het de vraag hoe zo’n ontsporing tot stand komt en wat ertegen valt 

te doen (Kish-Gephart, Harrison & Treviño, 2010), waarbij de volgende vragen 

kunnen helpen: 

1. Gaat het om een paar rotte appels die probeerden om gemakkelijk meer 

geld te verdienen (zoals bij de kasfraude)? 

2. Of was zogezegd het hele appelmandje verrot en waren belangrijke spelers 

in het bedrijf daarvan op de hoogte (zoals bij Albert Heijn)? 

3. En in welke mate gaat het hier om fraude die normaal is voor de gehele 

branche of een specifiek soort producten? 

Het Dieselgate-schandaal bij Volkswagen bijvoorbeeld, kent alle drie de kenmerken: 

Wat begon met enkele malafide medewerkers (1), leidde tot een heel team van 

leidinggevenden dat veel te ver ging in de manipulatie van motoren (2), eromheen 

bestond een arbeidscultuur van hoge prestatie-eisen en dat is niet typerend voor 

deze ene organisatie maar blijkt zich al decennialang als een olievlek over de hele 

autobranche (3) te verspreiden (Ewing, 2017). Bedrijfsethici kunnen helpen te 

begrijpen hoe zulke complexe problemen kunnen ontstaan, hoe je ze kunt bijsturen 

en belangrijker wellicht, hoe je ze kunt voorkomen. 
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empirische onderzoek leiden tot meer integriteit (drie daarvan passeerden de 

revue in hoofdstuk 2). Natuurlijk kun je niet alle problemen met ethiekbeleid 

voorkomen, maar Kaptein argumenteert dat je wel een groot verschil kunt maken 

met expliciete beleidsmiddelen. Dit zijn de dimensies van het beleid dat hij op het 

oog heeft: 

1. Een organisatie moet helder zijn over ethische normen en over wanneer  

van de regel kan worden afgeweken. Dat betekent dat ethiek niet kan 

worden overgelaten aan de intuïtie van managers, professionals of wie dan 

ook. Een serieuze organisatie moet echt proberen beleid te formuleren. 

2. Collega’s en leidinggevende dienen het goede voorbeeld te geven. Voor 

integer werk is onderlinge vergelijking erg belangrijk. 

3. Werk moet haalbaar zijn en doelen mogen niet onmenselijk hoog zijn,  

want dan lokt de organisatie wangedrag uit. 

4. Een organisatie moet medewerkers steunen om waarden te expliciteren,  

hen serieus nemen en daar ook op handelen. 

5. Werkwijzen moet transparant zijn voor collega’s en leidinggevenden, opdat 

het ook conform de algemene normen plaatsvindt. 

6. Een organisatie dient ruimte voor discussie en tegenspraak te bieden.  

7. Slecht gedrag kan niet getolereerd worden en moet op een redelijke manier 

bestraft worden. Wanneer immoreel gedrag niet wordt afgestraft, ontstaat 

het risico dat anderen de normen ook niet langer hanteren. 

Wie deze lijst bestudeert, merkt al snel dat het hier gaat om een fundamentele 

focus op beleid en niet om een oppervlakkige plichtpleging. Je kunt nooit  

helemaal voorkomen dat er rotte appels en rotte appelmandjes ontstaan, maar  

de beleidsmiddelen in de lijst helpen daar wel bij. Kaptein (2018) merkt op dat het 

hier om een blijvende worsteling gaat om ethische bedrijfsvoering te handhaven. 

Er kleeft ook een risico aan beleid dat gericht is op het afleggen van verantwoording 

(accountability). Dat risico ontstaat wanneer de organisatie verantwoording ziet als 

een bureaucratische plicht en niet als zinvol beleid. Er is momenteel veel discussie  

in de semipublieke sector over dit verschil (zie de boeken van Stichting Beroepseer 

over dit thema). Overal in de zorg en het onderwijs wordt geklaagd over de papieren 

rompslomp en de ineffectiviteit van beleid. Het is zaak daar ook wat betreft 

integriteitsbeleid scherp op te letten: wanneer stimuleer je met het beleid het  

goede gedrag en wanneer wordt ethiek een papieren tijger (vgl. Huberts, 2012)? 
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presteert. Dat gebeurt vaak in termen van cijfers. Het nut daarvan is dat bedrijven, 

afdelingen en medewerkers beter aan anderen kunnen laten zien wat zij doen en 

zo bepaalde zachte activiteiten ‘hard’ kunnen maken in cijfers en doelen. Het 

gevaar is alleen dat een organisatie die op papier goed lijkt te functioneren, niet 

per se ook ‘echt’ goed functioneert en dus slechts een administratieve 

werkelijkheid creëert (vgl. Lycklama à Nijholt, 2014). Dat is natuurlijk niet de 

bedoeling. Vertaald als organisatievraagstuk zou ik drie soorten accountability 

willen onderscheiden, geïnspireerd op het werk van sociologe Evelien Tonkens 

(2013, p. 45):  

1. resultaatgerichte accountability, waarin eindtermen geformuleerd zijn, 

bijvoorbeeld dat er vijf ethische misstanden per jaar zijn en dat alle klanten 

worden gecheckt volgens een ethiekprotocol;

2. voorzieningsgerichte accountability, waarin bijvoorbeeld eisen gesteld zijn 

aan de hoeveelheid intervisie-momenten tussen collega’s of aan de 

aanwezigheid van voorzieningen om klanten te checken als daar behoefte 

aan is;

3. procesgerichte accountability, waarin bijvoorbeeld eisen gesteld worden  

aan de manier van omgaan met een ethische misstand, bijvoorbeeld dat 

daarover een onderzoeksrapport wordt gemaakt in twee weken, waarop 

binnen één week een reactie volgt van het management. 

In grote organisaties gaat accountability over deze drie schijven en dit overzicht 

maakt hopelijk duidelijk dat zo’n integrale benadering ook wenselijk is. Het is nog 

de vraag hoe in de praktijk een juiste balans tussen de drie vormen kan worden 

gecreëerd en de nadelen van alle drie de vormen worden weggenomen. Het nadeel 

van resultaatgericht denken is dat moraal een vinklijstje wordt. Het nadeel van 

voorzieningsgericht denken is dat er in een organisatie wellicht veel mogelijk is 

maar dat medewerkers er onvoldoende gebruik van maken. Het nadeel van 

procesgericht werken is dat morele kwesties goed worden verwerkt maar dat 

niemand meer vraagt ‘wat is het morele probleem?’ en in plaats daarvan het 

werkprotocol wordt afgewerkt. 

Met casuïstiek hoop ik de balanskwestie tussen zinvol en bureaucratisch 

ethiekbeleid in de komende jaren verder te onderzoeken. Op die manier kun je  

tot een ‘dikke’ opvatting van accountability komen (vgl. Dubnick, O’Kelly, 2005).  
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3.5  Gelaagde innovatie 

Wij leven in een tijd waarin veel innovaties het licht zien, met alle veranderingen 

die de innovaties met zich meebrengen. De smartphone alleen al heeft de manier 

waarop wij leven en consumeren sterk veranderd. We zijn door de mobiele telefoon 

bereikbaarder, maken gebruik van veel meer media en vullen allerlei ‘verloren 

momenten’ in met informatieverwerking, zoals wanneer we wachten op de trein  

of tussen de afspraken of colleges door. Nieuwe ontwikkelingen rond het internet 

en de verwachte komst van artificiële intelligentie en robotica, zullen nog meer 

veranderingen brengen en de inrichting van ons leven nog verder digitaliseren 

(Baets, 2020). Ondertussen laat onderzoek van Arjen van Klink (2017, p. 39 e.v.) 

ook zien dat de innovatiekracht in het midden- en kleinbedrijf nog te wensen 

overlaat en dat er zelfs van stagnatie kan worden gesproken. De ontwikkelingen 

van technische mogelijkheden gaan dus snel maar vinden niet overal doorvertaling 

naar bedrijfsmodellen en -strategie. 

Ethisch gesproken brengt het proces van reële en gewenste innovatie allerlei 

vragen met zich mee: Is een verdere implementatie van de techniek in ons leven 

wel gezond? In welke mate vergroot de techniek ons welzijn? Wat betekent het 

eigenlijk dat men van innovaties zegt dat ze creative destruction veroorzaken, 

oftewel ontwrichting (bedrijven zijn trouwens lang niet altijd zelf actor in dit  

proces van creatieve ontwrichting, soms ook slachtoffer)? Om deze vragen goed 

te begrijpen is het belangrijk om de relatieve rol van innovatie in onze economie  

te begrijpen. Daarover gaat deze paragraaf, die qua methodiek sterk aansluit bij 

paragraaf 2.5 over de gelaagdheid van moraal.  
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Wij zijn geneigd innovaties als de smartphone als totaal nieuw te zien (vandaar ook  

de term ‘innovatie’) maar op de keper beschouwd is de geschiedenis van de recente 

techniek een tamelijk continue beweging en is ook de smartphone onderdeel van een 

technologisch paradigma dat in 1971 begon met de computerchip van Intel (‘paradigma’ 

gebruik ik hier in de betekenis van een ‘verzameling technieken en een technische 

zienswijze’ (vgl. Kuhn (1970)); economen spreken in plaats van paradigma ook wel van 

een general purpose technology). Volgens techniekhistoricus Sjoerd Bakker (2017, p. 190) 

staat die computerchip op zijn beurt in een lange traditie van technologische noviteiten, 

teruggaand op onder andere de transistor van AT&T in 1947 en zelfs de ponskaarten van 

Hollerith uit 1890. De computerchip van Intel is niettemin het materiële begin geweest 

van een totaal andere manier van technologische mogelijkheden en zienswijzen.  

De econome Carlotta Perez (2003) onderscheidt vijf van paradigma’s in de geschiedenis 

van de moderniteit. Op basis van haar werk en dat van Bakker (2017) heb ik tabel 4 

gemaakt, met de vier techniekrevoluties.  

Revolutie Landen van 

ontstaan 

Big-bang-innovatie   Jaar Secundaire effecten die 

voortvloeien uit de innovatie 

Industriële 

revolutie 

Engeland Arkwright 

watermolens 

1771 Kleding, massaproductie  

Stoommachine  

en trein 

Engeland/

Duitsland 

Carnegie 

staalfabriek 

1829 Koken, winkelen, dagtripjes, 

post, tuinieren

Olie en auto’s Duitsland/VS/later 

Europa 

Ford T-model 1908 Ontsluiting achterland,  

vakantie, uiteten gaan, daten

Internet VS/later Europa Intel computerchip 1971 Email, sociale media, werken  

op afstand 

Tabel 4: De vier grote techniekrevoluties. Bronnen: Perez (2003) en Bakker (2017)

Ik wil hier vooral nader ingaan op het paradigma van het internet. Het internet is 

ontstaan vanuit verschillende instituties. De ontwikkeling van het internet kwam pas 

echt op gang toen het Amerikaanse leger geïnteresseerd raakte in de decentrale 

organisatie ervan. Het internet werd gezien als de ideale onkwetsbare infrastructuur 

voor de logistiek voor de krijgsmacht. Daarna hebben ook wetenschappers een flinke 

rol gespeeld in de doorontwikkeling van het internet. Een minder bekende kracht 

was de seksindustrie, die fors investeerde in het internet (Castells, 1996). Toch liggen 

vooral overheidsinvesteringen aan de brede basis en implementatie van het internet. 

Dat geldt tot en met recente toepassingen van het internet. De econome Marianne 

Mazzucato (2018) heeft bijvoorbeeld voor de iPhone aangetoond dat deze zeer sterk 

leunt op onderzoek dat gedaan is aan universiteiten (die mede gefinancierd zijn  

door de Amerikaanse overheid), dat Apple vervolgens gebruikte om de iPhone te 

ontwikkelen en op de markt te brengen. De innovatiekracht van Apple schuilt 
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in technische toepassing. Nu mogen we niet onderschatten hoe lastig de laatste  

stap tussen innovaties en gebruik is (het onderzoeksterrein van marketing), maar  

ik probeer hier te wijzen op de fundamentele afhankelijkheid van het bedrijfsleven 

van het instituut overheid en haar financiering van onderwijs en onderzoek. 

Opmerkelijk aan de ontwikkeling van innovatieparadigma’s is dat ze langs de paden 

van vorige paradigma’s verloopt. Zoals de eerste auto’s reden over paden bedoeld 

voor paarden en fietsers, zo ontstond het eerste internet op de telefoniekabels.  

De komst van glasvezelkabels heeft inmiddels wel echt iets kwalitatiefs 

toegevoegd, maar mensen die alleen e-mailen en tv-kijken kunnen prima zonder 

dergelijk snel internet. We zijn in feite allemaal nog midden in de ontdekkingsfase 

van de mogelijkheden van meer bandbreedte. De verwachtingen zijn vooral hoog 

gespannen wat betreft zelfrijdende auto’s en augmented reality, maar zoals de 

Wetenschappelijke Raad van Regeringsbeleid (2020) laat zien, hebben we het  

dan over innovaties die zich nog decennialang moeten uitkristalliseren alvorens  

ze breed toepasbaar zijn. Toch heeft het internet onze leefstijl nu al radicaal 

getransformeerd, zoals eerder de auto dat heeft gedaan. De auto ontsloot heel 

het achterland voor mensen, om er te wonen en te verblijven. Het internet zorgt 

dat veel diensten dichter bij de mensen komen. Denk aan de mogelijkheid om via 

een dienst als Spotify alle muziek van de wereld te luisteren. In tabel 4 heb ik dit 

gemarkeerd in de rechterkolom. 

 

Een adequaat begrip van de geschiedenis van het internet vereist niet alleen dat  

we haar bezien vanuit de gehele techniekgeschiedenis zoals Perez en Bakker deze 

hebben uitgewerkt, maar ook dat we ingaan op de culturele kant van de techniek.  

Alle in tabel 4 genoemde revoluties vonden plaats in Europa en de Verenigde Staten, 

en dat is geen toeval. De econoom Joel Mokyr zegt niet voor niks “in economics, 

history is destiny” (Mokyr, 1992, p. 2). In het westen bestaat vanaf de wetenschappelijke 

revolutie in de 16de eeuw een enorme interesse in technologische vooruitgang. 

Francis Bacon legde al het verband tussen wetenschap en techniek. Een spreuk van 

hem luidde ‘Natura non nisi parendo vincitur’: de natuur wordt slechts overwonnen 

door haar te gehoorzamen. Dit ‘gehoorzamen’ staat voor Bacon ten dienste aan de 

mens, die dankzij wetenschap en techniek minder hoeft te lijden en meer gedaan 

krijgt. Nu is die ambitie wellicht zo oud als de mensheid maar de focus erop in het 

westen is ongeëvenaard en vormt een van de grotere vraagstukken van de 

geschiedschrijving: waarom kon juist het westen zo innovatief worden? 

De filosoof Oswald Spengler (1918) argumenteert dat de westerse cultuur sterk  

gericht is op het doorontwikkelen van complexe technieken en ziet de bronnen 

daarvan al voor de industriële revolutie. Al in de middeleeuwen bouwde men in  

Europe kathedralen die bijna allemaal uniek waren en waarin de architecten ernaar 



67streefden om zo hoog en sierlijk mogelijk te bouwen. De dynamiek van die kathedralen 

en het oneindigheidseffect van de kruisribgewelven aan de binnenkant ziet Spengler 

ook terug in de moderne wolkenkrabbers en het wegennet. Hij laat zien dat het westen 

een drang heeft tot ontgrenzing en overal de ruimtelijkheid van inziet. In die zin is er 

een directe lijn van kerkbouw en landinrichting naar het huidige internet. 

In de geschiedenis van de economie en ethiek is ook aandacht voor het negatieve 

effect van innovaties. Adam Smith (1776) bijvoorbeeld, beschreef al hoe we door  

de techniek een hogere productie kunnen draaien, maar hij had ook al door dat  

de techniek mensen kan afstompen doordat het arbeidsproces versimpeld raakt.  

Die keerzijde van innovaties is ook een dankbaar thema in populaire cultuur, 

bijvoorbeeld in de serie Black Mirror, waarin de makers de dystopische (het 

tegenovergestelde van utopische) kanten van de moderne techniek laten zien.  

Een groot thema in die serie is dat mensen het gevoel hebben vervreemd te 

raken van andere mensen door de tussenkomst van de computer en het internet.  

De feitelijke techniek ontwikkelt zich niet zo snel als in de verbeelding van 

regisseurs, dus het is nog afwachten wanneer er echt artificiële intelligentie 

ontstaat en er overal zelfrijdende auto’s rondrijden. In welke mate we daarmee 

echt een radicaal nieuwe manier van leven kunnen creëren, valt nog te bezien, 

maar de verwachtingen lijken hooggespannen. Op dit punt heeft de ethiek een 

taak, namelijk het kritisch bevragen en daarmee problemen voorkomen. Lector 

ethiek aan Saxion Hogeschool Steven Dorrestijn (2017) formuleerde de volgende 

controlelijst die relevant is bij iedere nieuwe technologische toepassing: 

1. Dient de innovatie een goed doel of is zij bedenkelijk of omstreden? 

2. Is het doel eenduidig of zijn er conflicterende waarden?

3. Zijn er (heimelijke) bijbedoelingen?

4. Werkt het middel voor het beoogde doel?

5. Kan het middel worden misbruikt voor oneigenlijk doelen?

6. Welke onbedoelde (neven)effecten kan het middel hebben?

Dit zijn interessante vragen die je gedurende een innovatieproces kunt blijven 

stellen. Waar ze goed bij helpen, is om een dieper besef van de schaduwzijden van 

techniek te verkrijgen. We neigen er in de dagelijkse praktijk van arbeid en innovatie 

misschien te veel naar om problemen te zien als incidenten en niet als blijvende 

vraagstukken die om een reactie vragen. In hoofdstuk 4 ga ik verder door op het 

verwerken van morele vraagstukken zoals in de lijst van Dorrestijn en met name van 

de vraag ‘Is het doel van een innovatie eenduidig of zijn er conflicterende waarden?’.

Ik wil tot slot wijzen op de spanning tussen technologie enerzijds en normen en 

waarden anderzijds in een meer fundamentele zin. Zoals ik in hoofdstuk 2.5 heb 

geschetst, heeft het menselijke normen-en-waardenpakket een gelaagd karakter. 
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terugverwijzen naar veel oudere bestaanslagen (natuur, cultuur en rationaliteit). 

Een bekend voorbeeld is ons dieet: wij eten nog steeds met het enthousiasme van 

jagers en verzamelaars waardoor we bijvoorbeeld een voorkeur hebben voor 

suikers. Inmiddels is echter evident dat wij te veel suikers eten: de helft van de 

Nederlanders is te dik en daarvan lijdt 20% aan obesitas. Onze diepere behoeftes 

en de waarden die daaraan gerelateerd zijn (gezellig dineren, of juist snel eten), 

vormen een mismatch, zoals dat in de evolutionaire psychologie heet (Vught & 

Wildschut, 2012), met de royale mogelijkheden van onze hoogtechnologische 

samenleving. Een vergelijkbare problematiek speelt met sociale media: wij zijn van 

nature gericht op aandacht van andere mensen, en sociale media mobiliseren die 

gerichtheid. Wij hebben daardoor nog te weinig digitale hygiëne ontwikkeld (vgl. 

Schnitzler, 2017). 

Ook cultureel gesproken is het de vraag of we niet te veel verwachten van 

innovaties. Redenerend vanuit de inzichten uit het hoofdstuk 2.3 en 2.5 over de 

oorsprong van de menselijke moraal, is het ethisch gezien noodzakelijk om de 

normen en waarden van het verleden af te wegen tegen de kansen van de techniek 

en economie. De Dijn (2003) staat net als Van den Brink (2020) op dit standpunt 

en vindt dat ethiek gaat om het behouden van de traditie ten overstaan van de 

vooruitgang. We hoeven hiermee niet te concluderen dat innovatie per definitie 

een slechte zaak is. Wellicht is de synthese eerder: niet voor behoud, niet voor 

innovatie, maar voor een verbetercultuur die voortbouwt op bestaande lagen (of, 

om met Van den Brink te spreken: sedimenten). Een dergelijke ethiek van innovatie 

heeft deels een empirische onderbouwing, zoals ik heb laten zien: techniek bouwt 

namelijk voort op oude techniek. Tegelijkertijd is hier ook een normatieve les te 

leren: het is wellicht ook niet zo erg dat techniek stapje-voor-stapje wordt 

geïmplementeerd, omdat daarmee recht wordt gedaan aan de menselijke 

bestaanslagen die eronder schuilgaan. In het licht van de hierboven besproken 

visie op gelaagde innovatie, kijk ik hier nog eens naar de thema’s uit vorige 

paragrafen: 

 • Paragraaf 3.1 Institutionele grenzen van de vrijemarkteconomie. Instituties 

zoals het onderwijs of de zorg zijn veelal ouderwets (sterker: dat is eigen 

aan instituties zoals we zagen in 3.1) en dat is op zich niet slecht en 

verbeterbaar met innovaties en marktdenken. 

 • Paragraaf 3.2 Zorgvuldige verkoop, edele consumptie. Consumenten zijn 

gewoon burgers die aan alle verleidingen van het leven blootstaan en zij 

moeten daarom met zorg tegemoet worden getreden. Dat klinkt misschien 

niet rationeel en zelfs paternalistisch, maar de mens zorgt van nature  

voor anderen en is helemaal niet wezensvreemd.  
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definitie gericht op efficiency, succes en de winst, maar heeft ook te maken 

met de structuur van professionals die vooral denken langs oude normen  

en waarden en bovendien machtsinspraak verwachten. Ontkent het 

management die machtsaanspraak van professionals, dan ondermijnt het 

ook hun domeinlogica. 

 • Paragraaf 3.4 Verantwoord organisatiebeleid en integriteitsbeleid. 

Bedrijfsbeleid moet in ‘de harten en hoofden’ van de mens komen en zo 

voortdurend het goede handelen stimuleren. Dat vereist een integrale 

institutionele en culturele aanpak waarin een medewerker ook vanuit het 

geheel van de organisatie wordt bezien. 

3.6  Naar een economie van ‘ingroei’ 

In hoofdstuk 2 heb ik innovaties vanuit ethisch perspectief besproken. In deze 

paragraaf kijk ik naar een breder thema: groei. Ons economische systeem is  

ingericht op groei en de behoefte om te innoveren bestaat deels om die groei 

mogelijk te maken. Door voortdurende groei kunnen we gemakkelijk geld lenen in  

het heden en dat zonder al te veel zorgen terugverdienen in de toekomst omdat we 

dan toch meer verdienen dan nu. Er is veel onderzoek gedaan naar de geschiedenis 

van economische groei en die is vanaf ongeveer 1800 enorm sterk geweest in de 

hele wereld. In Nederland is er sprake van een groei van beschikbare goederen  

met een factor 100 – dat is niet 100% maar 10.000% (McKloskey, 2016; vgl. 

Houtman-De Smedt, Cuyvers 1999). Ik herhaal hier meteen de analyse van paragraaf 

3.1: die economische groei is niet het resultaat van de vrijemarkt sec maar kon 

ontstaan door een samenspel van wetenschap, rechtstatelijke arrangementen en 

staatsvorming waarbinnen de vrijemarkteconomie tot bloei kon komen. 

Er zijn verschillende kritische perspectieven in te nemen op deze groei. Ik noem er drie:

De eerste kritiek richt zich op de verdeling van de welvaart. Meteen met de  

groei van de economie brandde een discussie los over het verdelingsvraagstuk: 

profiteert iedereen wel genoeg van de welvaart? Deze vraag wordt diepgaand  

en empirisch onderbouwd uitgewerkt door de econoom Thomas Piketty (2014). 

Een fundamentele toespitsing van het gelijkheidsvraagstuk op Nederland komt  

van de hand van econoom Bas Jacobs (2015). Een concrete les die uit hun werk 

kan worden getrokken, is dat Nederland een relatief hoge gelijkheid van inkomen 

heeft, maar een lage gelijkheid van bezittingen. Een kwart van het vermogen in 

Nederland is in handen van de 1% rijksten. Een dergelijke concentratie van 

vermogen is niet goed te verdedigen vanuit de ethiek. Robyns (2018) pleit  

daarom zelfs voor een superbelasting op de excessieve rijkdom van miljardairs.  



70 Een tweede belangrijk punt van kritiek op de groei-economie komt uit ecologische 

hoek, dat stelt dat er in de groeimodellen te weinig rekening worden gehouden 

met de natuur. Een uitvoerige uitwerking van deze kritiek in relatie tot Nederland, 

zowel historisch als toegespitst op het heden, valt te lezen in De kwetsbare 

welvaart van Nederland. 1850-2050 naar een circulaire economie (Lintsen, Veraart, 

Smits & Grin, 2018). Er wordt momenteel veel onderzoek gedaan naar manieren 

om ondernemers te helpen om die circulaire economie vorm te geven, maar dat 

blijkt nog een hele uitdaging. Voor voorbeelden verwijs ik hier naar het werk van 

Dittrich (2019). Hij laat bijvoorbeeld zien dat we in Nederland nog veel stappen 

kunnen zetten in het circulair maken van de productieketens, waardoor  

er efficiënter met materiaal kan worden gewerkt. 

Dan is er nog een derde categorie kritiek op de groei-economie en die komt van 

wetenschappers die stellen dat de groei in feite vooral groei van financieel kapitaal 

is en dat we daardoor in een risicovol economisch systeem terecht zijn gekomen. 

In dit systeem bestaan bubbels, oftewel schijngroei. Een aardig voorbeeld daarvan 

is het gegeven dat de huizenprijzen in Nederland tussen 2015 en 2020 met 42% 

zijn gestegen. De reële waarde van die huizen is natuurlijk niet dermate sterk 

gestegen, maar de prijswaardering in de woningen is dat wel. Dat komt door 

meerdere factoren, waaronder de schaarste aan woningen, de komst van nieuwe 

Nederlanders en de komst van meer beleggers in woningen en last but not least 

door de lage stand van de rente. Toch is er naar alle waarschijnlijkheid ook sprake 

van een luchtbel. De thematiek van schijngroei is diepgaand uitgewerkt door  

Steve Keen (2010) en Hyman Minsky (1982) en in Nederland te vinden in het  

werk van Ewald Engelen et al. (2010). Dit betreft systeemvragen die ook op 

organisatieniveau moeten worden vertaald naar risicoanalyse (vgl. De Wild, 2018). 

Ethisch gezien zijn de drie kritieken op de groei-economie plausibel: (1) de 

herverdeling van inkomsten is niet rechtvaardig genoeg (hoewel zij veel beter is dan 

in andere westerse landen), (2) de ecologische schade is een groot probleem en (3) 

er zijn reële risico’s verbonden aan de instabiele groei. Waar mijn ethische interesse 

nu naar uitgaat, is naar de manieren waarop wij in Nederland experimenteren met 

stabiele markten en zelfs krimpbeleid ontwikkelen. Wij denken gemakkelijk dat 

stilstand hetzelfde is als achteruitgang en meer beter is dan minder (vgl. Milikowski, 

2020). Maar een economie die stabiliseert en in bepaalde opzichten krimpt, kan juist 

ook bijdragen aan het welzijn van de gehele samenleving. Om te voorkomen dat we 

hier direct spreken van een ‘verlies’ of van ‘bestuurlijk falen’ zou het ook goed zijn 

een nieuw vocabulaire te ontwikkelen, waarin stabiliteit en krimp een grotere 

waardering krijgen. De notie van ‘kringloop-economie’ lijkt erg geschikt omdat 

daarin zowel fases van opbouw en afbreuk zijn opgenomen. Een andere term die  

ik hier wil introduceren is die van ingroeien, waarmee wordt uitgedrukt dat een 
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groeien, te weten meer innerlijk gericht op verbetering van wat wij al doen dan 

gericht op expansie. Ik wil de komende jaren onderzoek doen naar organisaties  

die zogezegd ingroeien. Hoe steekt hun bedrijfsmodel in elkaar en wat kunnen  

we daarvan leren? Kortom, hoe kunnen we groeien door krimp? Hier overlapt  

mijn onderzoek bijvoorbeeld het onderzoek van Dittrich (2019) naar de circulaire 

economie. Ook heeft mijn onderzoek overeenkomsten met het concept 

betekeniseconomie (Klomp, Klink, 2020), maar ik zet in mijn gedachtegang iets 

scherper in op afschalen en krimpen dan in de betekeniseconomie het geval is.  

Ik zoek de oplossingen vooral in nieuwe hybride organisaties, die dankzij (nog te 

ontwikkelen) overheidsbeleid en ondernemerschap krimp in kringlopen kunnen 

opvangen. Denk aan oplossingen voor de volgende vraagstukken: 

 • verlies aan werkgelegenheid door innovatieprocessen en corona  

(denk aan wegval werkgelegenheid in schoonmaak, horeca, festivalsector);

 • verlies aan winstgevendheid door de opkomst van de ‘gratis’ diensten op 

internet (denk aan: Twitter, Gmail); 

 • inkrimping van de energiesector vanwege ecologische problemen  

(denk aan sluiting Gasgebouw); 

 • stabilisatie van de financiële sector vanuit risico-oogpunt  

(denk aan nieuwe staatsbankfuncties en bedrijven als Triodos); 

 • heroriëntatie van Nederland op krimpregio’s als Groningen, Zeeland 

en Limburg en groeiregio’s als Rotterdam en Amsterdam (denk aan 

toekomstige agenda’s voor industriële steun, locatie kantoren bedrijven);  

 • opkomst beweging verantwoord consumeren (denk aan het telefoonbedrijf 

Fairphone en hoe zij inspelen op de ingroei-behoefte van consumenten).  

Dit zijn grote vraagstukken, die om een concrete vertaling vragen. Het gaat mij  

om een beter begrip van de organiseerbaarheid van krimp in kringlopen. Welke 

verhalen zijn er te vertellen die van de nood een deugd maken? Waar zitten de 

echte verliezen en hoe kunnen die – door slim overheidsbeleid en even slim 

ondernemerschap – toch worden omgezet in kansen voor nieuwe bedrijvigheid? 

Opnieuw is mijn hypothese dat we hier moeten nadenken over het samenspel van 

overheid en bedrijfsleven, van beleid en ondernemerschap. Zoals de huidige op 

expansie gerichte vrijemarkteconomie mede dankzij andere instituties tot stand 

kon komen (vgl. paragraaf 3.1), zo geldt dat vermoedelijk ook voor de volgende 

fase, want een krimpeconomie zal niet ‘van nature’ ontstaan. Deze thematiek is  

uit te werken met de theorie van effectuation (Sarasvathy, 2009) waarin op 

indrukwekkende wijze de nadruk ligt op ondernemerschap als het gebruik van 

beschikbare middelen. 
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3.7  Dilemma: KLM-staatssteun in coronatijd?  

De overheid heeft forse steun verleend aan KLM, dat door corona grote verliezen 

lijdt, met als argumentatie dat dit bedrijf voor werkgelegenheid zorgt. Een ander 

argument is dat KLM Nederland als zodanig welvarender maakt, doordat 

Nederland beter verbonden is met de rest van de wereld dankzij dit bedrijf. 

Welvaart en werkgelegenheid zijn inderdaad grote economische waarden en dus 

lijkt er geen reden om KLM te laten vallen. 

Ethisch gesproken zijn er niettemin kanttekeningen te plaatsen bij dit beleid.  

Ten eerste is het de vraag of de overheid niet via andere wegen voor banen kan 

zorgen. Er zijn immers tekorten in het onderwijs, tekorten in de techniek. Kan de 

subsidie niet beter naar dergelijke domeinen gaan om daar mensen aan het werk 

te krijgen? Waarom zou, kortom, juist KLM voor meer banen moeten zorgen? 

Ten tweede lijkt het tijd om een nieuwe ecologisch-vriendelijke markt voor 

alternatieve energie te stimuleren. De miljardensteun aan KLM zou daarom beter 

passen bij initiatieven in die hoek, zeker aangezien deze daar ook niet vanzelf 

kunnen ontstaan en doorgroeien. 

Het steunbeleid voor KLM getuigt van een orthodox economisch beleid waarin de 

overheid vooral de vrije markt moet stimuleren. Daar was ethisch gezien veel voor 

te zeggen in de achterliggende decennia: KLM stimuleert immers onze economie 



73door banen en welvaart en daarmee ons welzijn. Maar ik heb ook betoogd dat die 

economische visie sleets geworden is omdat de schaduwzijde ervan groter wordt 

dan de zonzijde. Dat zijn nieuwe inzichten en we zouden daarom ook ons beeld van 

KLM moeten bijstellen. Daarom zou ik het idee van overheidssteun aan het 

bedrijfsleven an sich willen honoreren (vgl. paragraaf 3.1) maar een 

kwaliteitsagenda aan die steun willen verbinden. Daarin zou geborgd moeten zijn 

dat de economie innovatief wordt aangepakt op een manier die past bij het 

verleden (de sedimenten) en ook gericht is op een maatschappelijk-economische 

uitdaging, zoals duurzaamheid. KLM past niet langer in deze agenda en het zou 

van morele moed getuigen als de afbouw van dat bedrijf ook wordt gesteund met 

krimpbeleid van de overheid. Een dergelijke afbouw van KLM zou overigens ook te 

rechtvaardigen zijn volgens de principes van het ‘echte’ kapitalisme waarin de 

overheid zo min mogelijk steun moet verlenen en ‘de markt’ haar werk moet laten 

doen. Die kapitalistische marktopvatting past echter niet bij de organisatie van de 

Nederlandse economie. Bovendien: Ethisch gesproken zouden we de luchtvaart 

ook hebben moeten afschalen als er geen corona was geweest, vanwege de 

enorme ecologische kosten ervan. Dat is echter makkelijker gezegd dan gedaan 

want het afschalen van KLM – en een krimpbeleidsagenda voor Schiphol – 

impliceert een enorme ommezwaai van de Nederlandse economie. 
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Morele grip    

4 



76 In dit hoofdstuk presenteer ik een stappenplan voor het omgaan met morele 

vraagstukken. Dit stappenplan moet het mogelijk maken om morele vraagstukken te 

benoemen, analyseren en op te lossen. Uiteraard is er voor een moreel vraagstuk niet 

één ‘correcte’ oplossing. Dit stappenplan helpt een grondig verantwoorde en helder 

beargumenteerde keuze te formuleren waarin rekening wordt gehouden met de vaak 

complexe context waarin een kwestie of dilemma zich aandient (zie voor de filosofische 

achtergrond van deze benadering hoofdstuk 1). Het is bedoeld als een omvattende 

ethische benadering die in bedrijven, maar zeker ook in onderwijssituaties, kan helpen 

een zo volledig mogelijk moreel bewustzijn te stimuleren. In sommige organisaties zou 

de volledige implementatie van dit model weinig toevoegen. Ook zullen er bedrijven 

zijn waarin dit stappenplan in zijn geheel juist te veel van het goede zou zijn omdat  

het de gebruikelijke gang van zaken zou ontwrichten. In beide gevallen kan dit model 

hopelijk wel als een toetssteen fungeren, waarmee bijvoorbeeld een voorzichtige 

eerste stap richting meer moreel bewustzijn gezet kan worden, of waarmee kan  

worden ontdekt dat een verder prima fungerend ethiekprogramma op het gebied  

van communicatie nog wat verfijnd zou mogen worden. 

Ik zal eerst kort ingaan op de status van een stappenplan als moreel gereedschap 

(4.1) en drie nieuwe casussen geven waar we in de rest van dit hoofdstuk mee 

werken (4.2), alvorens het model stap-voor-stap toe te lichten (4.3-4.10). 

4.1  Het nut van een moreel analysemodel 

Bedrijfsethiek is nog te vaak een geïsoleerde discipline, zowel in organisaties als  

in onderwijscurricula bedrijfskunde. Bedrijfsethische overwegingen dringen tot  

op heden te weinig door in de haarvaten van concrete bedrijfsvoering. Sommige 

organisaties zijn heel ver, maar veel andere hebben nog flinke stappen te zetten.  

Kaptein (2017) stelt vast dat het altijd een worsteling zal blijven om ethiekbeleid  

te implementeren en ook actueel te houden. Zonder de nodige strijd aan te gaan,  

groeien de morele problemen bovendien: “[..]without struggling, ethics gaps will arise 

in organizations, and the greater the ethics gap the more the struggle will be needed 

(Kaptein, 2017, p. 344).” De behandeling van tot de verbeelding sprekende casussen  

in het bedrijfsleven is een geschikte manier om ethiek over het voetlicht te blijven 

brengen. Een casus omvat een schets van een specifieke situatie die gekenmerkt 

wordt door uiteenlopende en tegenstrijdige belangen en waarden van groepen en 

individuen. In een goede casus staat er iets op het spel: er moet gehandeld worden,  

al is niet altijd duidelijk wie de actor is (en of niet-handelen misschien ook een goede 

optie is). Het nut van casuïstiek is dat zij ons helpt ons oordeelvermogen aan te 

scherpen, zodat we lastige morele situaties eerder te herkennen en in hun complexiteit 

kunnen bevatten. Een belangrijk deel van morele training is ook voorbereiding op het 

feit dat morele dilemma’s bestaan en zullen optreden (zie hiervoor: Mary Gentile, 2010, 



772017). Deze verwachting maakt dat we reageren door te zoeken naar werkbare 

oplossingen, in plaats van door het probleem uit te weg te gaan. 

Is er een groot verschil tussen een bedrijfskundige en een bedrijfsethische casus? 

Ik neig ernaar om dit verschil juist niet te groot te maken, ook in de hoop dat 

ethiek een meer integraal onderdeel wordt van standaard bedrijfsvoering en 

standaard bedrijfskundeonderwijs (vgl. Van Baardewijk, De Graaf, 2021). Toch is  

er een basaal verschil: In een bedrijfskundige casus is de hoofdvraag wat een 

verstandige beslissing is met het oog op bijvoorbeeld de organisatieprocessen, 

arbeidsverhoudingen en boekhouding. In een bedrijfsethische casus ligt het accent 

juist op het vinden van het criterium waaraan een verstandige beslissing gemeten 

kan worden, oftewel de verantwoording van bepaalde keuzes. Daarbij gaat het vaak 

niet alleen om het bedrijf zelf, maar telt ook de context van het goede leven in zijn 

geheel: menselijke relaties, instituties, lichamelijke gezondheid, de natuur, tradities. 

In een morele afweging is het de kunst om een integrale afweging te maken over 

de verschillende (micro, meso, macro) kanten van een kwestie (vgl. paragraaf 1.2). 

Uiteraard is het niet genoeg om casussen eenvoudigweg te bespreken. We moeten 

ergens deze toegepaste kennis in de vorm van een oordeelsvermogen ook kunnen 

cultiveren. Daar dient het hier te presenteren stappenplan toe. Door systematisch 

de stappen aan te wijzen die iemand moet doorlopen om een verstandige morele 

afweging te maken, kunnen we ervaringskennis op dit gebied beter overbrengen.  

Het model dat ik hier bespreek is geïnspireerd door een model van Henk van Luijk, 

die in 1983 de eerste leerstoel bedrijfsethiek van Europa bekleedde aan Nyenrode 

Business University. Ik heb Van Luijk niet persoonlijk gekend en baseer me hier 

puur op zijn publicaties en boeken (1994, 2001, 2010), met name Om redelijk gewin. 

Oefeningen in de bedrijfsethiek (1993). De ethicus Edgar Karssing (2011, 2018), die 

ook werkzaam is aan Nyenrode Business University, heeft een aantal beslissende 

wijzigingen aangebracht in het model van Van Luijk, die ik ook volg. Waar Van Luijk 

vooral focust op de inhoudelijke morele analyse en weinig gericht is op de empirische 

onderbouwing, zet Karssing meer in op “het proces van samen denken” (Karssing, 

2018, p. 53). Het resultaat is één analysemodel, dat we het ‘Nyenrode Model voor 

Bedrijfsethiek’ kunnen noemen. (Voor zover mij bekend is het model nog niet getoetst 

met naar wetenschappelijke maatstaven gepubliceerd empirisch onderzoek: een 

belangrijk punt op mijn onderzoeksagenda.) Uit het werk van beide bedrijfsethici  

komt duidelijk naar voren dat zij beogen theorie met praktijk te combineren. De bron 

van dit model is enerzijds de filosofische traditie en anderzijds de ervaring met morele 

beraadslaging in bedrijven en overheidsorganisaties. Dit model is ijzersterk en verdient 

meer bekendheid. Ik zal er toch aanpassingen in aanbrengen, vanuit de visie op 

bedrijfsethiek die ik in de vorige hoofdstukken uiteen heb gezet. Kort gezegd volg ik de 

hoofdlijn van Van Luijk en Karssing, maar mijn argumentatie hangt veel minder op het 



78 verschil tussen een principeredenering en een gevolgenredenering. Zoals uiteengezet 

in de hoofdstukken 2 en 3 zet ik bovendien stevig in op het belang van gemeenschap 

en tradities van werk (vaktechnisch gesproken ligt mijn appropriatie van dit model in 

de lijn van het denken van de communautaire filosofen Aristoteles en Walzer). 

4.2  Bespreking model voor morele analyse: 
  drie casussen en acht stappen 

Van Luijks model kent zeven stappen, waar Karssing de zeer belangrijke stap 5 aan 

heeft toegevoegd, die ik ook opneem. In mijn bespreking van de acht stappen van 

mijn model kom ik vaak terug op drie casussen die ik hier om te beginnen introduceer. 

De eerste is gefingeerd, de tweede zien we momenteel op veel plekken terug door 

corona, de derde is gebaseerd op een krantenartikel. Ik zal in de bespreking van het 

model ook een aantal eerder in dit boekje behandelde casussen hernemen. 

Casus 1. Geen hoofddoek in de schoonmaak. Een potentiële klant van een 

schoonmaakbedrijf geeft aan dat hij niet wil dat er Marokkaans- of 

Turks-Nederlandse schoonmakers werkzaam zijn in zijn bedrijfspand. Preciezer 

gezegd: hij wil geen hoofdoekjes, want ‘dat wekt de verkeerde indruk’. De manager 

van het schoonmaakbedrijf gaat akkoord, hoewel hij tientallen mensen in dienst 

heeft die een hoofddoek dragen. Medewerkers verbazen zich over deze gang van 

zaken. Is hier geen sprake van racisme? De baas stelt echter: ‘We hebben het geld 

nodig, en als wij deze voorwaarde niet accepteren, gaan ze naar de concurrent.’ 

Morele vraag: is het ethisch gezien verdedigbaar dat deze baas meegaat met  

de wensen van zijn potentiële klant? 



79Casus 2. Corona-ontslagen. Grote bedrijven die werken in de mobiliteit bereiden 

zich voor op bezuinigingen vanwege de gevolgen van maatregelen omtrent het 

coronavirus. Denk aan Booking.com en de Nederlandse Spoorwegen, waar veel 

mensen ontslagen zullen worden. Laten we voor het gemak aannemen dat er 

vijfhonderd volledige banen verdwijnen bij een denkbeeldige grote organisatie. 

Hoe kan het management het best kiezen welke werknemers ontslagen worden? 

Een medewerker van de personeelsafdeling oppert dat mensen van jonger dan  

45 jaar aangemoedigd zouden moeten worden om met wederzijdse instemming 

ontslag te nemen. In ruil daarvoor zouden zij drie maanden volledig salaris 

doorbetaald krijgen. Medewerkers die ouder zijn dan 60 jaar zouden met 

vervroegd pensioen kunnen en krijgen dan zes maanden salaris mee. Met deze 

regeling hoeven hopelijk slechts tweehonderd medewerkers onvrijwillig te worden 

ontslagen, liefst nog minder. 

Morele vraag: zijn dergelijke ontslagregelingen rechtvaardig? 

    

Casus 3. Het callcenter en de klant met schulden. Wie een vraag heeft voor 

webwinkel Wehkamp, kan terecht bij een callcenter. Journalist Jeroen van Bergeijk 

ging undercover aan het werk bij dit callcenter en maakte voor De Volkskrant een 

rapportage over de gang van zaken. Dat callcenter blijkt een onafhankelijke 

organisatie te zijn die meerdere bedrijven bedient, bijvoorbeeld ook Ziggo. Uit de 

rapportage (Bergeijk, 2020) blijkt dat callcentermedewerkers volgens een strak 

protocol werken dat voorschrijft dat ze vriendelijk en informatief dienen te zijn en 

dat ze klanten niet mogen ontmoedigen om aankopen te doen. Uit de rapportage 

blijkt ook dat er klanten zijn die op basis van leningen tegen 14% rente per jaar 
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beklagen zich soms ten einde raad bij het callcenter. Van Bergeijk beschrijft hoe 

callcentermedewerkers nauwelijks iets voor hen kunnen betekenen en hoe 

Wehkamp de poot stijf houdt door de terugbetaling af te dwingen. 

Morele vraag: is het ethisch verantwoord dat Wehkamp de poot stijf houdt 

wanneer klanten in betalingsproblemen komen? Wanneer moet een bedrijf  

van de regels afwijken? En: Zou er een maximale rente op financiële producten 

moeten bestaan?  

De gedachte achter dit stappenplan is dat de beantwoording van acht 

opeenvolgende vragen leidt tot een zo volledig mogelijke morele analyse van een 

casus. Soms zijn die vragen snel te beantwoorden, maar soms zal nader onderzoek 

nodig blijken te zijn. Schiet er bij een stap van alles door je hoofd tijdens het lezen 

van deze drie casussen? Je kunt dan eerst steekwoorden noteren bij de andere 

stappen, zodat je vervolgens in rust de betreffende stap kunt afwerken.  

Pas na de slotstap is de analyse compleet en kan er eventueel gehandeld worden. 

Tot die tijd trek je alleen voorlopige (tussen)conclusies.    
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werk ik de stappen met behulp van voorbeelden nader uit. 

Wat is het morele kernprobleem? 

In deze stap kijk je waar de schoen precies wringt. Wat is 

hoofdzaak en wat is bijzaak? Welke waarden worden geschonden, 

welke deugden schieten tekort?  

Wie zijn de betrokkenen en verantwoordelijken? 

Morele problemen gaan vaak over de relatie tot andere mensen, 

wie zijn dat eigenlijk? 

 

Hoeveel verantwoordelijkheid moet je nemen?  

Het is lastig om verantwoordelijkheid te nemen en er zijn allerlei 

manieren om dit te ontwijken. Hoe speelt dat in de voorliggende 

casus?  

Welke informatie heb je nodig?  

Soms is een moreel probleem vanzelfsprekend. Som moet je  

meer onderzoek doen voordat je tot een scherpe casus komt.  

Speelt de kwestie in de media?   

Er bestaan beelden en vooroordelen over morele kwesties. 

Houd daar rekening mee en reageer erop.   

Welke morele afweging dient er te worden gemaakt?

Nu alle aspecten van een morele casus opgehelderd zijn in stap 

1-6, is het zaak tot een morele afweging te komen. Daar is een 

aantal vuistregels voor. 

Hoe kan ik mijn keuze onder woorden brengen? 

Een morele kwestie moet vaak ook gecommuniceerd worden.  

Kom tot de kern en bedenk welke stijl het beste past.  

Hoe voel ik mij nu?  

Kijk terug op je beslissing door er een nachtje over te slapen, 

alvorens je overgaat tot handelen en communiceren. Gevoelens 

vormen een lakmoesproef. 



82 4.3 Stap 1: Wat is het morele kernprobleem? 

Zoek om te beginnen naar de kern van het morele probleem. Waar wringt de 

schoen? Meestal wordt dat pas duidelijk als je de verschillende moreel relevante 

thema’s benoemt en vervolgens rangschikt. 

Casus 1. Geen hoofddoek in de schoonmaak 

De vraag in deze casus is of er discriminatie van moslims plaatsvindt. Welke morele 

waarden staan hier op het spel (vgl. Karssing, 2011, p. 31)? Ten eerste komt de waarde 

non-discriminatie (oftewel rechtvaardigheid) in beeld: er wordt hier op niet-relevante 

culturele kenmerken geselecteerd, dat is overduidelijk. Ook de waarde vrijheid (van 

religie) is makkelijk te herkennen. Daar staan de economische waarden voor de 

ondernemer tegenover. De prijs die de ondernemer betaalt als hij niet ingaat op de 

eisen van de klant, is het risico dat er te weinig werk is voor zijn schoonmaakbedrijf. 

Het belang van die economische waarde (werkgelegenheid) kan in de bedrijfsethiek 

niet worden genegeerd. Met enige goede wil kunnen we dit als een tweede aspect bij 

de waarde rechtvaardigheid onderbrengen. Een andere waarde die mogelijk speelt 

bij de werkgever is integriteit van de eindverantwoordelijke ten opzichte van de 

moslima’s die voor hem werken. Of het hier echter om een moreel dilemma gaat, 

moeten we betwijfelen, want de keuze tussen moreel verantwoord handelen en 

economisch verantwoord handelen is zelf geen moreel dilemma (vgl. Dubbink, 

2008). Het morele kernprobleem dat hier speelt, heeft betrekking op discriminatie 

en is ethisch gezien een no brainer en toch is het wel degelijk een bedrijfsdilemma. 

De pretentie van het hier beschreven morele stappenplan is dat het juist kan helpen 

om die bedrijfsdilemma goed te bespreken. 
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In het geval van de coronabezuinigen bij een bedrijf van de orde van grootte van 

Booking.com of de Nederlandse Spoorwegen speelt vooral de vraag of het bedrijf 

werknemers op basis van leeftijd kan selecteren om de organisatie te verlaten 

opdat anderen er dan kunnen blijven werken. De kernvraag luidt: mag een bedrijf 

een ingrijpende bezuiniging afwentelen op mensen van een bepaalde leeftijd?  

In feite gaat het dus ook in deze casus over discriminatie, maar nu op basis van 

leeftijd. Een leeftijdscriterium is moreel gezien minder problematisch dan een 

cultureel of religieus criterium, omdat iedereen een keer oud wordt. Niettemin  

zijn er argumenten tegenin te brengen: is het niet veel eerlijker om mensen te 

selecteren naar de kwaliteit van hun werk, ongeacht leeftijd? 

Casus 3. Het callcenter en de klant met schulden  

Bij de Wehkampcasus is de morele kwestie niet eenduidig. Je kunt enerzijds 

zeggen: als iemand bij het callcenter werkt, moet hij of zij ook doen wat er 

opgedragen wordt. Dat hoort nu eenmaal bij een arbeidsrelatie. En als de 

werknemer ‘te empathisch’ is voor de afdeling verkoopinformatie, dan moet 

hij wellicht een andere baan zoeken. Zo is het volstrekt helder dat Wehkamp 

commerciële producten verkoopt en winst probeert te maken. Anderzijds kun  

je zeggen: een groot bedrijf als Wehkamp heeft de plicht om een klant goed te 

informeren en indien nodig te beschermen tegen onverstandige aankopen.  

Zeker als duidelijk is dat die producten risicovol zijn. Of moeten we het nog 

scherper stellen en dient een bedrijf meer als een arts denken (met voorzorg  

en nazorg) en minder als een handelaar op een beurs waar anoniem transacties 

worden gedaan? Er spelen hier twee verschillende waarden (de economische 

waarde van omzet en winstvergroting, evenals die van keuzevrijheid, en de 

morele waarde van zorg), die wijzen naar twee verschillende ethiekscholen 

(zie: paragraaf 3.2). Geen van de waarden is overtuigend belangrijker, maar als 

de waarheid in het midden ligt, dan lijkt de casus toch streng te kunnen worden 

beoordeeld in het nadeel van Wehkamp. Immers, hier speelt echt een harde 

economiedynamiek die niet te verantwoorden is tenzij je denkt dat een klant 

een homo economicus is. De zwakte van deze premisse heb ik besproken in 

paragraaf 3.2. 

Conclusie van stap 1 

Karssing (2018, p. 57) benadrukt dat stap 1 in het ideale geval een vlijmscherp 

antwoord oplevert. “Beschrijf de problematiek vanuit een persoonlijk perspectief 

en geef nauwkeurig aan welke handeling wordt overwogen (iets niet doen kan  

in de voorkomende gevallen ook een handeling zijn).” Het gevaar van deze 

aanbeveling is dat er wat nuance verloren kan gaan. Als je te snel naar een 

conclusie toewerkt, dan mis je misschien de waarden die bijvoorbeeld de 

eigenaar van het schoonwerkbedrijf motiveren. Toch helpt deze deelconclusie 
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voorbeeld van een scherpstelling:

Casus 1:  Het schoonmaakbedrijf mag niet in zee gaan met deze klant  

 omdat diens eisen racistisch zijn. 

Casus 2:  Corona-ontslagen mogen per leeftijdscategorie plaatsvinden. 

Casus 3: Een callcenter mag zich niet beperken tot een marktethiek  

 als er evidente reden is tot zorg om klanten.  

4.4 Stap 2: Wie zijn de betrokkenen en  
  verantwoordelijken? 

Nu het morele kernprobleem is verwoord, moet besproken worden wie er betrokken 

zijn en wie verantwoordelijk is. In bedrijfskundige termen zou je ook kunnen zeggen: 

wie is er ‘stakeholder’ en wie heeft er ‘macht’? Meer specifiek gaat het over 

managers, aandeelhouders, medewerkers en belanghebbenden. De vraag naar 

verantwoordelijkheid is meestal niet zo’n ingewikkelde vraag, hoewel het lastig kan 

zijn om mensen te overtuigen dat zij macht hebben en die ook moeten gebruiken. 

Meestal zijn personen verantwoordelijk op grond van de functie die ze uitoefenen. 

Iemand kan daarmee verantwoordelijk zijn voor iets wat hij niet zelf heeft gedaan 

(vandaar dat ministers weleens opstappen voor misstanden op ministeries). Toch 

kan bijvoorbeeld ook een bedrijf als geheel verantwoordelijkheid dragen, 

bijvoorbeeld als een bedrijfsstructuur zo is georganiseerd dat belangrijke 

informatie nooit aankomt bij mensen die beslissingen maken (vgl. Wempe,  

Nelis, 1999). 
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In de casus van de schoonmaak zijn vooral de vrouwen met hoofddoekjes 

betrokken. Van alle betrokkenen zijn er slechts enkelen echt verantwoordelijk, 

omdat zij de macht hebben om iets aan de situatie te kunnen en te willen doen.  

Zij zijn de “eigenaren van het morele probleem” omdat bij hen de macht of de 

plicht ligt om te beslissen (Van Luijk, 1994, p. 147). De klant die geen vrouwen  

met hoofddoekjes wil in de schoonmaak is verantwoordelijk, evenzeer als het 

schoonmaakbedrijf dat de opdracht aanneemt. 

Casus 2. Corona-ontslagen

In de casus van het corona-ontslag zijn de leidinggevenden en personeelsafdeling 

betrokken en natuurlijk ook de partners en kinderen van de medewerkers. Je kunt 

ook denken aan betrokkenen in de omgeving van een bedrijf; is er nog genoeg 

werkgelegenheid als een afdeling moet sluiten? Dit speelt bijvoorbeeld in de regio 

Maastricht waar recent een cementfabriek sloot. Deze problematiek speelt niet bij de 

recente ontslagen bij Booking.com in Amsterdam, waar veel werkgelegenheid is.  

Casus 3. Het callcenter en de klant met schulden  

Direct betrokken zijn hier natuurlijk de klant en de callcentermedewerkers. 

En hopelijk ook beleidsmakers. Daarover hebben we nog niet genoeg informatie. 

Komen de klachten over de hoge rentes van Wehkamp bijvoorbeeld aan bij 

beleidsmakers? Of zorgen zij er bewust voor dat dit niet gebeurt? Dit lijkt te 

spelen bij Wehkamp als de medewerkers onvoldoende beseffen hoeveel geld 14% 

rente op productleningen is en hoe groot de problemen zijn waarin mensen door 

zo’n lening terecht kunnen komen. Die onwetendheid (of: onkundigheid) is een 

moreel probleem (vgl. Peels, 2019). De vraag is in welke mate het callcenter  

van Wehkamp schuldig is aan deze onwetendheid. Is er bijvoorbeeld grote 

onzekerheid over de problemen waar mensen in terecht kunnen komen door de 

financiële producten? Of is de moeilijkheidsgraad van de benodigde handeling 

om goed in te schatten welke cliënt extra bescherming nodig heeft heel hoog? 

4.5 Stap 3: Hoeveel verantwoordelijkheid  
  moet je nemen?  

Verantwoordelijkheid heb je in allerlei soorten en maten. Bij morele casussen 

is het vaak moeilijk om te bepalen hoeveel morele verantwoordelijkheid mensen 

of bedrijven zouden moeten nemen. Dit vraagt om een kwantitatieve afweging 

die altijd tot op zekere hoogte arbitrair blijft. Dat maakt ook dat het hier heel 

belangrijk is om helder te argumenteren. (De complexiteit van dit aspect 

maakt dat ik er, enigszins afwijkend van Karssing en Van Luijk, een aparte 

stap van maak.) De grote vraag in relatie tot verantwoordelijkheid is hoe  

mensen gestimuleerd kunnen worden om op het werk verantwoord te handelen.  
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Vooraf verantwoordelijkheid vaststellen en verantwoordelijkheid afhankelijk  

van machtspositie 

De bestuurskundige Thomas Schillemans (2019) heeft op basis van een 

gecombineerd psychologisch en bestuurskundig onderzoek laten zien dat het 

cruciaal is om voorafgaand aan grote beslissingen te vragen wie er later 

verantwoording over een beslissing af te leggen heeft. Klaarblijkelijk is dat de 

manier om mensen bewuster te laten nadenken en werken: laat hen voorafgaand 

(ex ante) weten dat er later moet worden geëvalueerd en probeer te vermijden  

dat er achteraf (ex post) mensen moeten worden aangewezen die verantwoording 

moeten afleggen. Dit inzicht van Schillemans kan al direct vertaald worden naar 

een actiepunt: onderzoek waar volgens afspraak de concrete verantwoordelijkheid 

ligt. Ik bespreek hier eerst casus 3 en dan casus 1 en 2 samen. 

Casus 3. Het callcenter en de klant met schulden  

In het geval van het callcenter valt meteen op dat er beperkte verantwoordelijkheid 

bestaat bij de telefonisten, omdat zij gedwongen zijn om volgens een script te 

handelen en dus niet de bedenkers maar de uitvoerders van de handeling zijn. 

Tegelijkertijd is het natuurlijk wel zaak dat zo’n callcentermedewerker bij 

schrijnende gevallen aan de bel trekt bij managers. Dit leidt tot een belangrijk 

inzicht: er zijn verschillende maten van verantwoordelijkheid. Niet iedereen is  

even aansprakelijk. Een teamleider bij een callcenter zou een discussie over de 

schuldproblematiek moeten aangaan met de manager van de verkoopafdeling. 

Maar een callcentermedewerker is niet verantwoordelijk voor de verkoop van  

zo’n duur financieel product, dat zijn de samenstellers van het productassortiment 
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we niet vergeten dat de klant zelf ook verantwoordelijkheid draagt. 

Casus 1 en 2: de schoonmaak en de ontslagen. 

Bij casus 1 zijn de opdrachtgever en de manager van het schoonmaakbedrijf de 

hoofdverantwoordelijken. Afhankelijk van de omvang van het schoonmaakbedrijf, 

moeten we nadenken over de te nemen verantwoordelijkheid. Van Luijk (1993) biedt 

een belangrijke vuistregel voor verantwoordelijkheid: een groot bedrijf heeft ook 

een grote verantwoordelijkheid. In die visie heeft een groot schoonmaakbedrijf een 

grotere verantwoordelijkheid dan een mkb-organisatie met twintig werknemers. Dat 

grote bedrijf kan het zich waarschijnlijk ook beter permitteren om ‘nee’ te verkopen. 

Datzelfde geldt op het niveau van medewerkers: een machtig persoon moet meer 

verantwoordelijkheid nemen dan iemand die alleen orders uitvoert. Een bedrijf als 

Booking.com dient weldoordacht te handelen bij het ontslag van mensen en daarbij 

veel zorg te besteden aan de toekomst van medewerkers. Wehkamp is een enorm 

postorderbedrijf en dient te beseffen dat het daarmee meer verantwoordelijkheid 

draagt voor de inrichting van de gehele keten dan een gewoon winkelbedrijf. 

De ethicus Johan Wempe (Wempe & Melis, 1997, p. 158) wijst op het belang om  

de verantwoordelijkheid van bedrijven niet te gemakkelijk te verplaatsen naar  

de managers en aandeelhouders. Dan zou namelijk vergeten kunnen worden dat 

mensen collectief verantwoordelijkheid moeten nemen. Een voorbeeld betreft  

de locatie van kantoren. Die locatie bepaalt voor een belangrijk deel hoe mensen  

naar het werk zullen komen, met de trein of auto, of wellicht de fiets. Je kunt  

daar rekening mee houden door kantoor te houden in de buurt van een station. 

 

Deze problematiek speelt in de casus van het callcenter. Daarin wordt duidelijk  

dat Wehkamp haar callcenter heeft uitbesteed en dat betekent dat er een grote 

afstand tussen het bedrijf en haar klanten zit ingebakken in de structuur van de 

organisatie. Daarmee is er grotere kans om klanten als rationele actoren te zien 

die hun eigen belang kunnen verdedigen; een grotere kant op zorgeloosheid dus 

(dit is verder uitgewerkt in paragraaf 3.2).  

Ik vat het even samen. 1) Een professionele organisatie heeft een duidelijk beeld van 

de verdeling van verantwoordelijkheid onder medewerkers, bij voorkeur van tevoren 

vastgesteld (niet pas nadat er iets misgaat). 2) Die verantwoordelijkheid is niet voor 

iedereen even groot en voor managers groter dan voor gewone medewerkers. 3) 

Grote en machtige bedrijven dragen meer verantwoordelijkheid dan minder grote 

en machtige bedrijven. 4) Een bedrijf moet als collectief denken en zo goede keuzes 

op individueel niveau stimuleren. De vervolgvraag is hoe idealistisch deze drie 

basisregels precies zijn? Sterk ethiekbeleid is cruciaal om zoveel mogelijk handen 

en voeten te geven aan deze basisregels (zie paragraaf 3.3). 
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Psychologisch en criminologisch onderzoek wijst uit dat mensen fout gedrag van 

zichzelf en hun organisatie goed kunnen rationaliseren en verantwoordelijkheid 

daarmee ontlopen. Albert Bandura (1997) biedt een boeiende lijst van 

mechanismen van het ontkennen van verantwoordelijkheid. Je zult deze deels 

herkennen. Vrijwel niemand is moreel perfect en we maken ons allemaal weleens 

schuldig aan één van de volgende mechanismen:

 • Eufemismen gebruiken. De verantwoordelijke gebruikt termen zoals 

‘offshoring’ voor ontslag, ‘innoveren’ voor het sluiten van een afdeling, 

‘outsourcen’ van morele problemen. Denk aan deze mogelijke reactie:  

‘Wij van Wehkamp werken met een apart bedrijf voor klantcontact en 

herkennen ons niet in de analyse van Van Bergeijk.’

 • Rationaliseren van fout gedrag. Een voorbeeld is het goedpraten van het 

ontslaan van vrouwen met een hoofddoekje omdat zij niet passen bij het 

gewenste klantprofiel. 

 • Relativeren van de schade. De verantwoordelijke vergelijkt het probleem  

met grotere problemen. Denk aan een farmaceut die producten verkoopt  

in een land waar de levensverwachting toch al erg laag is en de sociale 

problematiek groot, die aanvoert: ‘Wat maakt een risicovol product dan 

nog uit?’

 • Verschuiven van verantwoordelijkheid. De verantwoordelijke wijst naar 

anderen en pretendeert zelf slechts indirect betrokken te zijn. ‘Het 

management heeft het besloten.’

 • Bagatelliseren van verantwoordelijkheid. De verantwoordelijke wijst op  

de relatief kleine eigen rol in de probleemsituatie. 

 • Miskennen van de pijn. De verantwoordelijke relativeert het aangeleverde 

bewijs en de ervaring van anderen. Laten we bijvoorbeeld aannemen dat 

ouderen helemaal niet willen stoppen met werken. In de casus over de 

ontslagen: ‘Die oudere mensen kunnen nu toch mooi met prepensioen.’

 • Dehumaniseren. Een voorbeeld is een concurrent constant beschrijven  

als een idioot of rover. Callcenter: ‘Die klanten zijn zo dom; het staat er 

toch gewoon: 14% rente!’

 • Schuld terugschuiven. Een voorbeeld is iemand verwijten dat je immorele 

reactie gerechtvaardigd was omdat de andere ook immoreel handelde. 

Door deze mechanismen te kennen, kunnen we makkelijker herkennen of 

verantwoordelijkheid wordt ontweken.
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Als het niet lukt om met elkaar te praten over een morele misstand, dan zijn  

er diverse mogelijkheden om daarbij hulp te krijgen, zowel binnen als buiten 

organisaties. Logischerwijs geldt: spreek eerst in de vanzelfsprekende context met 

collega’s, zoals een vergadering, en daarnaast eventueel met een leidinggevende. 

Mocht dat niet werken, dan zijn er verschillende vervolgstappen: het inschakelen 

van een vertrouwenspersoon of ombudsman in de organisatie, de vakbond of 

uiteindelijk de overheidsautoriteit van de betreffende branche. Er bestaat ook een 

Huis voor Klokkenluiders voor echt zware problematiek. 

We zien tegenwoordig dat de media ook interesse hebben in grote morele 

misstanden, bijvoorbeeld als het om #metoo, discriminatie en uitbuiting gaat. Zo is 

de casus van het callcenter op de kaart gezet door een journalist. Er zijn echter 

veel verhalen bekend van mensen die hun werkplezier verloren omdat ze werden 

‘gestraft’ voor het feit dat ze naar een autoriteit buiten de organisatie waren 

gestapt. Naar de media gaan heeft dus zo zijn prijs. Toch is er reden om de media 

wel op te zoeken: zij geven de publieke ruimte inhoud. Wellicht valt er voor een 

specifiek morele misstand geen eer meer te behalen maar kan deze wel aanzet 

geven tot een debat dat ervoor zorgt dat er maatschappelijk gezien wel iets 

verandert. In stap 5 kom ik terug op de media. 

4.6 Stap 4: Welke informatie heb je nodig?   

Zoals toegelicht in hoofdstuk 2 past bij een goede bedrijfsethische analyse een 

degelijke feitelijke analyse. In de vierde stap moet je analyseren wat je al weet en 

welke feiten je nog nodig hebt om een morele casus te behandelen.



90 Casus 1. Geen hoofddoek in de schoonmaak 

De casus van het schoonmaakbedrijf roept vragen op: Hoe zwaar weegt het 

verzoek om niet met personeel met hoofddoekjes te werken echt voor de klant? 

Als de schoonmakers altijd buiten werktijden werken, maakt het dan eigenlijk uit 

voor hem hoe zij eruit zien? En belangrijker: voor welk beeld is hij eigenlijk bang? 

Associeert hij hoofddoekjes bijvoorbeeld met mensen die het Nederlands niet 

machtig zijn, terwijl alle medewerkers van het schoonmaakbedrijf in kwestie 

accentloos Nederlands spreken? Of speelt herkenbaarheid wellicht een rol? 

Misschien wil de klant gewoon dat schoonmakers als zodanig herkenbaar zijn en 

zou een standaarduniform, inclusief een standaardhoofddoekje, uitkomst bieden. 

Naast het stellen van dergelijke oplossingsgerichte vragen kun je uitzoeken hoe 

sterk de discriminerende opvattingen van de klant precies zijn, door navraag te 

doen: meende hij het echt zo scherp?

Het is denkbaar dat het schoonmaakbedrijf na een telefoontje met de klant weet 

hoe de vork in de steel steekt. Dan kun je door naar stap 5. Bij andere casussen  

kan deze stap meer om het lijf hebben. 

Casus 2. Corona-ontslagen

Over deze casus is onvoldoende bekend hoezeer de ontslagen nodig zijn. Zijn  

de maatregelen rond corona echt de oorzaak of alleen de aanleiding? Dat moet 

worden uitgezocht. In alle gevallen in het bij ontslagen belangrijk te kijken naar 

richtlijnen en juridische kaders (ik kom daarom terug op deze kwestie bij stap 6). 

Casus 3. Het callcenter en de klant met schulden  

Wat betreft het callcenter van Wehkamp zou het bijvoorbeeld goed zijn te weten 

hoe de medewerkers de klanten te woord dienen te staan. Nader onderzoek leert 

het volgende: medewerkers zijn getraind om klanten volgens een bepaald stramien 

te woord te staan. Een gesprek dient te verlopen volgens de vier A’s: Aanvang 

gesprek, Analyse vraagstuk, Aanbod van Wehkamp, Afsluiting. Dat moet ook op 

een bepaalde manier gebeuren: met een bepaald volume en tempo en een 

specifieke intonatie en klank. Veder geldt een derde vuistregel: luisteren, 

samenvatten en doorvragen. Op het eerste gezicht lijkt het me redelijk om onder 

‘analyse’ en ‘doorvragen’ ook de mogelijkheid te verstaan om op een kritische 

manier met klanten van gedachten te wisselen over producten, dus om niet alleen 

informerend te melden: ‘Product X kost 1600 euro’ of: ‘Voor de betaalregelingen 

verwijzen wij naar de website’, maar ook om een gesprek te voeren: ‘Past een 

dergelijk duur product wel bij uw budget?’ of: ‘Weet u dat 14% rente over 1600 

euro betekent dat de koelkast 224 euro per jaar extra kost?’ Een dergelijke stijl  

van vragen is volgens Van Bergeijk bij Wehkamp echter verboden. Informeren mag, 

maar ontmoedigen van aankopen niet. Dit is een belangrijk moreel breekpunt in  

de casus, omdat de callcenters van Wehkamp daarmee ogenschijnlijk heel 

menselijk zijn (er wordt geluisterd, met de goede intonatie, enzovoort), maar de 
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Zoals ik in paragraaf 3.3 heb toegelicht, past een dergelijke ontmenselijkte 

opvatting van bedrijfsvoering bij een minimalistische marktethiek waarbij de  

klant als rationele actor heel veel verantwoordelijkheid krijgt. 

Er is nog meer informatie waaruit blijkt dat het callcenter zich bezondigt aan 

institutionele onverschilligheid: gedurende het gesprek mogen callcenter-

medewerkers niks noteren over klanten. Dat gaat zover dat ze geen papier en  

pen in de buurt mogen hebben zodat ze daartoe ook niet in de verleiding komen. 

Op die manier wordt de medewerkers een kans ontnomen om na een lange werkdag 

terug te blikken op probleemgevallen. Wehkamp noch de callcentermedewerkers 

lijken kennis te willen nemen van de klanten die zij verleiden tot het doen van 

aankopen met dure leningen. Je kunt hen het verwijt maken dat zij zich bewust  

niet verdiepen in de probleemgroepen die zij bedienen.

Tot slot: moet alle informatie ook wetenschappelijk kloppen? 

Er zijn ook bedrijfsethische dilemma’s waar echt wetenschappelijk onderzoek 

vereist is, bijvoorbeeld waar het gaat om het testen van medicijnen. Dat speelt 

bijvoorbeeld bij Covid-19-vaccins. Testen kost tijd en het kan lang duren voordat  

de juiste informatie beschikbaar is. Dat kan een bedrijfsdilemma opleveren, want 

soms is er erg veel vraag naar een medicijn. Doch een moreel dilemma kan niet 

worden ontkend door gewoon te negeren dat het langer duurt voor er zekerheid 

bestaat over de veiligheid van producten. Dan bezondigt een organisatie zich ook 

aan bewuste onwetendheid. Deze situatie komt veel voor in de bedrijfswereld van 

voedsel en medicijnen. In onze drie casussen lijkt navraag en zelfstandig 

onderzoek ook al genoeg informatie op te leveren en is wetenschappelijke 

onderbouwing van een feitenrelaas niet echt nodig. 

4.7 Stap 5: Speelt de kwestie in de media?    

Klassieke en nieuwe media spelen een grote rol in de beeldvorming over bedrijven. 

Dat wil overigens niet zeggen dat media ook altijd invloed hebben. De zaak Dieselgate 

is uitdrukkelijk in de media geweest als een vorm van netwerkfraude maar er is 

nauwelijks een auto minder om verkocht (hoewel er wel enorme boetes zijn betaald). 

Het is ook maar de vraag of de callcenters van Wehkamp anders zijn gaan werken 

sinds Van Bergeijk er een stuk over heeft geschreven. Toch is het belangrijk om na te 

denken over de rol van media in morele vraagstukken. In de eerste plaats omdat 

media vaak te snel oordelen. Daardoor ontstaan er morele casussen die het bij nader 

inzien helemaal niet zijn. In de tweede plaats omdat media de publieke ruimte 

vormen waarin misstanden besproken worden, hetgeen soms tot verbeteringen leidt. 

Dit kun je bijvoorbeeld teruglezen in de reeks morele misstanden die in het tijdschrift 

Follow the money of het tv-programma Radar zijn blootgelegd. 
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De Bintje-casus 

De bintje-casus is een historisch voorbeeld van (angst voor) de invloed van de 

media. Er was eind jaren-90 veel kritiek op het bintje, een efficiënte maar niet  

zo duurzame aardappel die ook wel de ‘gifpieper’ werd genoemd. Albert Heijn  

zag zichzelf als marktleider genoodzaakt om de bintjes uit de schappen te halen. 

Achteraf bleek het bintje niet slechter te zijn dan de alternatieven die ook  

gewoon in de supermarkt liggen. Maar Albert Heijn verwijderde het bintje toch, 

vermoedelijk om verdere negatieve publiciteit te voorkomen. Van Luijk (1993) gaf 

destijds als additioneel argument dat de supermarkt een belangrijke marktpositie 

innam en dus meer verantwoordelijkheid moest nemen dan een kleine supermarkt. 

Een betere analyse van de feiten had de kwestie kunnen verhelderen en had ervoor 

kunnen zorgen dat het bintje in de schappen was gebleven. Of kritischer gezegd: 

een betere analyse had duidelijk gemaakt dat de normen voor alle aardappels in 

Nederland omhoog zouden moeten. 

Casus 1. Geen hoofddoek in de schoonmaak 

Bij de hoofddoekjescasus spelen de media mogelijk ook een rol. Een medewerker 

van het schoonmaakbedrijf kan overwegen de opdrachtgever te confronteren  

met de publieke discussies in de media over discriminatie en hem vertellen dat  

zijn vraag moreel gezien niet langer door de beugel kan in deze tijd. Zo helpt het 

antiracisme-debat misschien om discriminatie in de schoonmaakbranche de kop  

in te drukken. Het gaat er in deze stap niet om af te wegen of je naar de media 

moet toestappen, maar puur om de vraag of de media tot dusverre een rol spelen. 

Als bedrijven echt negatief in de media komen, zoals Albert Heijn met het bintje, 

dan reageren zij overigens doorgaans nog afwachtend. Een recent boek van  
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laat dat goed zien. Iets vergelijkbaars zien we rond de witwasschandalen bij ING. 

4.8 Stap 6: Welke morele afweging dient er te   
  worden gemaakt?

Een goed moreel standpunt onderscheidt zich door een strakke argumentatie.  

Die kan op verschillende manieren worden gegeven, waarvan ik er hier bij wijze  

van voorbeeld een aantal noem. De ethiek zoals ik die in dit boek heb uitgewerkt  

en toegepast, wil ik hier concretiseren in de vorm van bedrijfsethische 

argumentatiefiguren, die samen de gereedschapskist vormen voor morele grip.  

Die gereedschapskist staat zogezegd in het analytische gebouw dat ik de vorige 

hoofdstukken heb opgebouwd. Daar hebben we gezien dat deze nogal verschilt  

van een principebenadering. Ik heb de argumentatiefiguren met zorg geformuleerd, 

na wikken en wegen. Ze zijn vooral bedoeld om meer bewust te worden van morele 

kwesties, niet vanuit het idee dat er een eenduidig beeld van een moreel leven 

bestaat. Ze zijn wellicht niet allemaal coherent en spreken elkaar wellicht zelfs tegen 

en in die gevallen moet de praktische casus helpen om verstandige keuzes te maken.  

De argumentatiefiguren zijn de volgende:

I. Pas de beroepscode toe of leg deze uit (Karssing (2018, p. 61) benadrukt 

deze norm).

II. Principes tellen vaak (maar niet altijd) zwaarder dan gevolgen  

(Van Luijk (1994) bespreekt hoofdzakelijk deze norm in zijn stappenmodel).
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ontleen ik aan Verplaetse (2010)). 

IV. Verwar ethiek niet met recht (vgl. paragraaf 2.3; Wempe & Melis, 1999). 

V. Een bedrijf is een moreel onderdeel van de samenleving (vgl. paragraaf 3.1; 

Ten Bos, Painter-Morland, 2013).

VI. Vitale economische sectoren hebben een status aparte in de economie  

(vgl. paragraaf 3.6).  

VII. Nederlandse waarden gelden bij twijfel wereldwijd (deze norm ontleen ik  

aan Donaldson (1993) en Van Luijk (1994)).

VIII. Cultuur en traditie verdienen respect, ook als ze ouderwets zijn en moeten 

veranderen (vgl. paragraaf 2.3, 2.5, 2.6).   

IX. De formele macht dient anderen te betrekken bij beslissingen  

(vgl. paragraaf 3.3). 

X. Keuzevrijheid is belangrijk doch de inhoud van die keuze evenzeer

  (vgl. paragraaf 3.1). 

I.  Pas de beroepscode toe of leg uit

Het is hier de vraag of er kaders (regels, richtlijnen, codes) zijn die kunnen helpen 

bij het scherpstellen van de morele casus. Karssing merkt op: “Beroepsregels en 

bedrijfscodes kunnen als het collectieve geweten van een beroepsgroep of 

organisatie worden gezien; ze geven uitdrukking aan de erkenning van de ethische 

dimensie van de eigen werkzaamheden. […] Ze zijn een belangrijke bron van het 

moreel kompas” (Karssing, 2018, p. 59). Er zijn veel codes en richtlijnen voor 

specifieke sectoren, zoals de financiële sector. Daarnaast zijn er generieke 

gouvernance codes, zoals de Code Tabaksblad, die voor het gehele bedrijfsleven 

van toepassing zijn. Grote organisaties hebben inmiddels bijna allemaal eigen 

codes, hoewel ze verschillende namen krijgen, zoals gedragsregels of business 

principles. De redeneerkunst is hier om de codes ook serieus mee te wegen in een 

morele overweging. Bij de hoofddoekjescasus kun je je afvragen of de organisatie 

hecht aan gelijke behandeling van medewerkers. Meestal is dit type organisatie 

meer gericht op waarden als ‘betrouwbaarheid’ en ‘punctualiteit’. Belangrijke 

uitspraken hierover in bijvoorbeeld het jaarverslag, kunnen een houvast vormen. 

In de casus van het callcenter speelt een heel ander probleem: er zijn te veel 

protocollen, waardoor de menselijke factor niet meer telt en medewerkers 

nauwelijks nog zorgvuldig kunnen optreden. Wat betreft codes werkt Wehkamp al 

samen met schuldhulpverlening; dat is relevant voor schrijnende gevallen. 

In de casus van de corona-ontslagen zijn de nationale richtlijnen van het UWV 

betreffende het ontslaan van werknemers van toepassing; die moeten dus worden 

toegepast. Om te bekijken of er sprake is van discriminatie, kun je ook kijken of het 

bedrijf andere mechanismen hanteert om balans aan te brengen in jong/oud en 

nieuw/ervaren. Wat is daar bijvoorbeeld in het verleden over gezegd bij het 

aannamebeleid? Het bedrijf moet hier consistent blijven.  
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bedrijven hun waarden nu vaak opstellen om zichzelf te profileren. Dat gebeurt in 

identiteitsvormende documenten en de waarden zijn dan niet altijd gemakkelijk te 

vertalen naar concreet beleid. Soms lijken die waarden ook helemaal niet bedoeld 

om echt toegepast te worden, maar dienen ze meer als een oriëntatiepunt.  

Goede codes zijn niet alleen een toekomstvisie, maar ook gestolde kennis over 

hoe men zich graag wil gedragen en ook al gedragen heeft. Ze geven weer ‘hoe wij 

te werk gaan’, niet ‘wat we belangrijk vinden’.  

II.  Principes tellen vaak (maar niet altijd) zwaarder dan gevolgen  

In Van Luijks model is de belangrijkste vuistregel in de bedrijfsethiek dat een 

principe zwaarder weegt dan de gevolgen. 

Casus 1. Geen hoofddoek in de schoonmaak 

In deze casus weegt, zo kunnen we met Van Luijk concluderen, het verbod op 

discriminatie vanwege geloof (principe) zwaarder dan het niet binnenhalen van 

een nieuwe klant en dus werkgelegenheid (gevolg). Toch is het geen eenvoudige 

casus want de potentiële klant zal, wanneer hij geconfronteerd wordt met het 

discriminatieverwijt, mogelijk een andere reden aangrijpen om de opdracht niet te 

geven aan het schoonmaakbedrijf in kwestie. En dan is het schoonmaakbedrijf de 

klant kwijt. Een (markt)relatie tussen twee bedrijven is veel minder stuurbaar dan 

een (arbeids)relatie tussen een bedrijf en zijn werknemers. Toch is het de vraag of 

dat de beste manier is om invulling te geven aan het principe. Wellicht is de klant 

immers wel te overreden. De kans is aanwezig dat hij geen onversneden racist is, 

maar eerder bevooroordeeld.

Casus 2. Corona-ontslagen

Bij de door de maatregelen rond corona aangekondigde ontslagen bij een bedrijf  

als Booking.com moet je niet alleen vanuit principes maar juist ook vanuit de 

consequenties denken: wat is de schade bij het ontslag voor de ontslagen mensen? 

Stel dat je op basis van een willekeurige keuze een aantal medewerkers ontslaat,  

dus niet op basis van leeftijd of merites – en dat is principe-ethisch gesproken wat  

je dient te doen: iedereen gelijk behandelen – dan houd je weinig rekening met de 

consequenties die dat voor de individuele ontslagen medewerker kan hebben. Het 

bedrijf zou ook per personeelslid kunnen bekijken of de gevolgen te overzien zijn en 

bijvoorbeeld bekijken of het degenen kan ontzien die kostwinnaar zijn. Dan schaadt 

het bedrijf wel het principe van ‘gelijke monniken, gelijke kappen’ maar in ieder geval 

houdt het meer rekening met de situatie van de ontslagen medewerkers.  

Casus 3. Het callcenter en de klant met schulden  

In de callcentercasus is het principe: een bedrijf moet zorgvuldig handelen en mag 

dus niet systematisch ontmoedigen dat de medewerker achterhaalt of klanten wel 
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dichtgetimmerde protocollen werkt om klanten te woord te staan, zou ook een 

duidelijk moreel protocol moeten bestaan. Dit verwijt kun je maken vanuit de 

zorgvuldigheidsethiek die ik in hoofdstuk 3 heb toegelicht. Een voorbeeld van een 

gevolg is dat klanten in de schuldhulpverlening terechtkomen door de hoge rente 

die Wehkamp hanteert. Als dat aantal groot blijkt te zijn dan dient Wehkamp zich 

af te vragen of de baten uit haar dure financiële producten wel opwegen tegen de 

maatschappelijke problemen die daardoor ontstaan. Of andersom: het gevolg voor 

Wehkamp (dat wordt afgewogen tegen het principe van zorgvuldig handelen) is dat 

klanten, als ze wel geïnformeerd worden over de risico’s, geen krediet nemen en 

Wehkamp dus de rente-inkomsten misloopt.  

Op dit punt is echt collectieve actie gewenst, want we weten uit onderzoek dat 

postorderbedrijven als Bol.com, Amazon en Wehkamp een fors aandeel in het 

schuldenprobleem hebben in Nederland. Op dit moment is de morele vraag echter 

vooral: wegen de winsten van Wehkamp wel op tegen de financiële problemen van 

de klanten? Dit is een vraag die je alleen goed met Wehkamp zelf kunt bespreken. 

III.  Multi-problemen tellen zwaarder dan een enkel probleem 

In bepaalde casussen komen meerdere problemen samen en worden meerdere 

waarden geschonden. Dit maakt dat je de kwestie extra streng moet bekijken en in 

het geval van een dilemma extra zwaar tegenwicht biedt (Verplaetse, 2010). Over 

de eerste twee casussen valt niet veel te zeggen omdat daar geen evidente 

meervoudige problematiek speelt. Dat maakt ook dat de morele kwesties niet zo 

zwaar wegen. Stel bijvoorbeeld dat het schoonmaakbedrijf in meerdere opzichten 

met discriminatieproblemen worstelt, dan moet op deze casus principiëler 

gehandeld worden. De callcenter-casus kan deze argumentatiefiguur verder 

verhelderen. 

Casus 3. Het callcenter en de klant met schulden  

In de Wehkamp-casus zien we bijvoorbeeld de problemen (1) dat er een extreem 

hoog rentepercentage wordt gevraagd van een vaak kwetsbare groep (exploitatie 

oftewel uitbuiting); (2) dat klanten niet met zorgvuldigheid worden bejegend 

(ignorantie oftewel bewuste onwetendheid) en (3) dat het medewerkers door 

regels en protocollen onmogelijk wordt gemaakt om klanten goed te informeren 

(onttrekken aan verantwoordelijkheid). 

Hier wordt duidelijk dat Wehkamp een typisch kapitalistisch bedrijf is met een 

minimale marktethiek, gericht op winst en efficiency, waarvan je je moeten 

afvragen of het nog wel bij de eisen van deze tijd past. Wehkamp zou zo’n 

overweging kunnen pareren door te zeggen dat er meerdere bedrijven zijn die zo 

georganiseerd zijn, zoals Amazon. Hier wordt de bedrijfsethiek in feite politieke 
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waarom het kapitalistische model van Wehkamp om aanpassing vraagt.  

IV.  Verwar ethiek niet met recht 

Een bedrijf als Wehkamp handelt binnen de grenzen van de wet, maar dat betekent 

niet dat het ook moreel correct handelt. Dat geldt bijvoorbeeld ook bij Unilever,  

dat zijn hoofdkantoor uit Nederland heeft gehaald vanwege belastingvoordelen in 

het Verenigd Koninkrijk. Juridisch gezien mag een multinational kiezen tussen 

verschillende belastingregimes, respectievelijk Nederland en het Verenigd Koninkrijk, 

maar het is ethisch aanvechtbaar. Multinationals opereren namelijk in een globaal 

speelveld maar ondertussen profiteren ze van lokaal georiënteerde productie- en 

consumptiesystemen. Dit ‘gemeenschapsargument’ (vgl. paragraaf 3.1) telde lange 

tijd niet, vanwege het ideaal van de internationale vrijemarkteconomie, maar 

discussies over belastingen – vooral na het verschijnen van de Panama Papers (zie 

daarover: Broers, 2016) – hebben dit argument nieuwe relevantie gegeven. Datzelfde 

geldt voor belastingmoraal: multinationals die geen belasting betalen in het land 

waar hun consumenten wonen en systematisch proberen om belasting te ontwijken 

worden daar steeds strenger op aangekeken. Belasting ontduiken is verboden bij 

wet, belasting ontwijken niet. Ethisch gesproken is het desondanks een laakbare 

zaak en steekt het belastingstelsel niet per se rechtvaardig in elkaar.  

V.  Een bedrijf is een moreel onderdeel van de samenleving 

In hoofdstuk 3 heb ik laten zien hoe afhankelijk bedrijven in de vrijemarkteconomie 

zijn van andere instituties. Een bedrijf leunt bijvoorbeeld op:

 • de rechtstaat, voor eigendomsrechten;

 • de infrastructuur, voor vervoer;

 • een goed onderwijssysteem, bij de werving van goed opgeleide werknemers; 

 • een cultuur van rechtschapenheid, waardoor afspraken worden nageleefd;

 • een ordening van professionele kennis, waardoor de zorg geregeld is; 

 • een geschiedenis van innovatie. 

Een ethische afweging moet rekening houden met deze institutionele werkelijkheid 

waarbinnen een bedrijf kan opereren en daar ook recht aan doen. Een en ander 

volgt uit hoofdstuk 3. Een ethicus die een vergelijkbare stelling in heeft genomen 

inzake de economie, is Hans Jonas (1979). Hij stelt dat de moderne ethiek te zeer 

gericht is geraakt op het beschermen van individuen. Hij stelt bijvoorbeeld dat 

Kants categorische imperatief ‘handel zo dat de maxime van je handelen tot 

algemene wet kan worden verheven’ een update behoeft (Kant, 1804). Jonas stelt: 

het handelen van de mens moet altijd de volgende toets doorstaan: ‘Breng niet het 

voortbestaan van de mensheid in gevaar.’ Hier vul ik dat nog concreter in: breng 

niet de instituties in gevaar die het menselijk leven hier (in Nederland, in deze of 

gene stad, in deze buurt, enzovoort) mogelijk maken. 
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De argumentatie bij de norm onder 5 (een bedrijf is een moreel onderdeel van de 

samenleving) kan ook omgekeerd worden gebruikt. Er zijn bedrijven die een aparte 

status verdienen omdat zij helpen om de gelaagdheid van waarden in Nederland, 

een stad of wijk te cultiveren. Grofweg zou je een ethische standaard kunnen 

hanteren waarin vitale bedrijven worden onderscheiden van gewone infrastructurele 

bedrijven. In vitale bedrijven worden meerdere waarden gerealiseerd en wordt er 

minder schade berokkend aan andere waarden dan bij andere bedrijven. Het is 

contextafhankelijk wanneer een bedrijf een vitaal onderdeel is van de economie, 

maar je kunt de schapen van de bokken scheiden en daar vervolgens over praten. 

‘De’ vrijemarkteconomie bestaat dus niet, want sommige sectoren spelen 

daarbinnen een meer wezenlijke functie. Bijvoorbeeld door socialer en ecologischer 

te opereren dan andere bedrijven. 

VII.  Nederlandse waarden gelden bij twijfel wereldwijd 

Door globalisering opereren Nederlandse bedrijven wereldwijd, maar dat betekent 

niet dat zij ook volgens andere waarden mogen gaan handelen. In hoofdstuk 2  

is een hele reeks waarden geïdentificeerd die vooral in Nederland worden 

nagestreefd. Denk aan gelijke behandeling van man en vrouw, maar bijvoorbeeld 

ook aan de hygiëne waarin werk wordt verricht, of de zorg om de natuur die in 

acht wordt genomen. Over het algemeen geldt dat Nederlandse bedrijven deze 

waardenoriëntatie ook internationaal moeten nastreven. De bedrijfsethicus 

Donaldson (1991) zegt daarover het volgende: als een bedrijf in het buitenland 

met een vergelijkbare maatschappelijke welvaart als Nederland lagere morele 

normen hanteert, dan mag het Nederlandse bedrijf ermee in zee gaan. Als er 

echter ook potentiële partners bestaan in dat land die wel Nederlandse normen 

volgen, dan moet het bedrijf voor die partners kiezen. Dit lijkt me een goede 

vuistregel. 

VIII.  Cultuur en traditie verdienen respect, ook als ze moeten worden aangepast

Door morele kritiek, technische innovaties en economische keuzes kunnen 

tradities en cultuur onder druk komen te staan. Dat betekent niet dat ze zomaar 

overboord kunnen worden gegooid of worden bespot. Een goede bedrijfsethiek 

houdt juist rekening met cultuur en traditie en probeert daar ook plaats voor in 

te ruimen. Dit kan gaan over vormen van inspraak en tegenspraak onder 

medewerkers, de locatie van fabrieken en winkels, de manier van omgang met de 

omliggende regio, de wijze waarop werk inhoudelijk verricht wordt, de taal die 

gesproken wordt, enzovoort. In hoofdstuk 2 heb ik geschetst hoe moraal gelaagd 

is opgebouwd (in de natuur, sociale aard en ratio van de mens). In hoofdstuk 3 

heb ik duidelijk gemaakt dat ook innovatie zelf gelaagd is (en de iPhone 

bijvoorbeeld teruggrijpt op het netwerk van elektriciteit en het functioneren van 
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impliceren, met argwaan tegemoet moeten worden gezien. Onze economische en 

technologische vooruitgang zou veel meer stap-voor-stap moeten gaan, wil zij 

ethisch overtuigen (zie bijvoorbeeld voor een ethische verdediging van trouw aan 

tradities: De Dijn, 2003). 

IX.  De formele macht dient anderen te betrekken bij beslissingen  

In grote organisaties ligt de beslissende macht bij formele managementfuncties. 

Toch moeten ook gezaghebbende werknemers betrokken worden bij beslissingen en 

zou inspraak ethisch gezien de normaalsituatie moeten zijn. Iemand verwerft gezag 

op basis van inhoudelijke expertise. Dit betekent bijvoorbeeld dat het callcenter 

ervaren telefonisten moet betrekken bij de behandeling van probleemgevallen en 

dat niet kan ‘uitbesteden’ aan een andere afdeling of zelfs aan andere organisaties, 

zoals de schuldhulpverlening. Dit impliceert niet dat iedereen tevreden hoeft te zijn 

met een beslissing – consensus kan, een compromis evengoed – maar het is wel een 

heel andere inzet dan ‘X is de baas en dus heeft X beslismacht’. Over dit thema is 

een hele bibliotheek aan boeken geschreven. In de politieke theorievorming geldt 

allang dat bedrijven veel meer zouden moeten doen aan mechanismen van 

inspraak. In de bedrijfskunde is in het zogenaamde varieties of capitalism-debat 

veel onderzoek gedaan naar cultuur en blijkt inspraak in een land als Nederland, 

een Rijnlands land, heel natuurlijk te werken en ook de bedrijfsmoraal te steunen  

en te sturen (op hoofdlijnen samengevat door Hall & Soskice (2001); Sheikh (2016) 

geeft nadere beschouwingen over inspraak in Nederland).  

X.  Keuzevrijheid is belangrijk, maar de inhoud van die keuze evenzeer  

Het feit dat mensen keuzevrijheid hebben wil niet zeggen dat iedere keuze een 

juiste is. In een pluriforme samenleving bestaan verschillende opvattingen over 

wat een goed leven is. Toch is een keuze voor een bepaalde invulling daarvan niet 

per se goed te noemen. Denk aan de ‘junk’ die zegt: ‘maar het is mijn eigen keuze 

…’ om nog meer te drinken, roken of gamen. De vrijheid voor zo’n keuze is slechts 

overtuigend wanneer zij niet op lange termijn de mogelijkheidsvoorwaarden van 

ons leven ondermijnt. Het feit dat iemand kiest zou minder zwaar moeten wegen 

dan het feit dat iemand kiest voor een bepaalde invulling van het leven. Dit geldt 

ook voor bedrijven: de vrijekeuzeruimte moet geen dogma worden en altijd 

betrokken worden op de inhoud van keuzes die bedrijven maken. Dit principe kun 

je toepassen in onderwijs: moet je studies aanbieden die studenten willen volgen 

of moet je studies aanbieden waar studenten een zinvolle bijdrage mee leren 

leveren aan de maatschappij (zie daarvoor: Van Baardewijk, 2018)? Meer in het 

algemeen heeft dit thema ook betrekking op de consumptiemaatschappij: is  

het wel verdedigbaar dat er veel ongezonde producten worden verkocht?  

(vgl. Verbrugge, 2004). 
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  woorden brengen? 

Een belangrijke vervolgstap is de formulering van de conclusie. Probeer dat zo  

te doen dat de tegenargumenten weerlegd worden. Maar het doel blijft een 

normatieve afweging tussen waarden en belangen. Jouw conclusie hoeft niet te 

leiden tot consensus (overeenstemming met iedereen). Een compromis (oftewel: 

schikking) met een tussenoplossing hoeft ook geen doel te zijn. Waar het omgaat, is 

een heldere morele keuze waarbij gerechtvaardigd wordt hoe die keuze is gemaakt. 

 

De vervolgstap is dat je die rechtvaardiging argumentatief scherp krijgt en 

vervolgens de juiste wijze van communiceren kiest. Hieronder volgt eerst een 

opsomming van de belangrijkste argumentatiefiguren zoals deze volgen uit 

stappen 1 tot en met 6. 

Casus 1. Geen hoofddoek in de schoonmaak 

 • Discriminatie is laakbaar, maar nadere informatie moet uitwijzen hoe erg de 

kwestie echt is. Blijkt de opdrachtgever een racist, dan is de opdracht een no go. 

 • Kan het werk wellicht ’s avonds gedaan worden? Indien ja, dan is dat een 

pragmatische oplossing die past bij een stap-voor-stap gewenningsstrategie 

om de opdrachtgever te overtuigen te kunnen werken met mensen met een 

migratieachtergrond. 
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met hem in gesprek gaan en naar mediavoorbeelden verwijzen.  

Conclusie: probeer in gesprek te gaan met de opdrachtgever en leer hem om te 

gaan met diversiteit. Zo haal je de opdracht binnen. Een mogelijke tegenwerping 

op deze conclusie zou zijn: discriminatie op religie is abject, waarom zou je 

daaraan mee mogen doen? Hoe overtuigend deze tegenwerping ook klinkt, haar 

probleem is dat ze miskent dat mensen natuurlijk en sociaal gericht zijn op de 

eigen groep en ‘het vreemde’ soms afwijzen. Door gesprek en gewenning kun je 

veel mensen van mening laten veranderen. 

Casus 2. Corona-ontslagen 

 • De ontslagprocedures in Nederland liggen vast en er is weinig ruimte om 

daarvan af te wijken. 

 • Toch is het zaak hier per persoon te kijken en de menselijke maat te handhaven. 

 • Discriminatie op leeftijd en gezinssamenstelling is minder fout dan mensen 

denken; er gaat het overtuigende idee achter schuil dat mensen verschillend 

leven. 

Bij corona-ontslagen gelden strikte regels en speelt het UWV een belangrijke rol, 

maar het is toch zaak personeel te betrekken bij de besluitvoering. Probeer kansen 

te zien om toch de menselijke factor in beeld te houden en geen one size fits all- 

benadering te volgen. 

Casus 3. Het callcenter en de klant met schulden  

 • Het bestaan van meerdere morele problemen vormt een indicatie voor 

wangedrag op bedrijfsniveau. 

 • Systeemverantwoordelijkheid wordt niet genomen door de verkoper 

(winkelbedrijf en het callcenter), ondanks zijn oligopolie. 

 • Personeel wordt willens en wetens beperkt in moreel beraad met en over 

klanten (ignorantie). 

 • Klanten worden misleid met het sociaalpsychologische omgangsbeleid. 

 • Klanten betalen woekerrentes. 

 • Klanten hebben alleen indirect contact met de verkooporganisatie, want 

die staat los van de klantenservice.   

Deze casus kent zoveel haken en ogen dat het winkelbedrijf moreel in de 

problemen verzeild is geraakt. Het is tijd dat deze organisatie zich bezint op haar 

activiteiten en verantwoording aflegt over de verwijten die haar gemaakt worden. 

Een tegenwerping zou kunnen luiden dat het winkelbedrijf binnen de grenzen van 

de wet handelt, maar die tegenwerping overtuigt ethisch gezien niet (vgl. stap 6; 

zie ook paragraaf 3.3). 
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de schoonmaak (door wel of niet de opdracht aan te nemen), maar in het geval  

van het callcenter is er geen directe handelingsruimte. Dan kun je proberen een 

dergelijke organisatie te overtuigen via klachtenprocedures, opiniestukken, 

documentaires, enzovoort. In alle gevallen is het ethisch gesproken belangrijk  

zelf de redenen helder te hebben voor je morele keuze. Ethiek gaat om het 

verantwoorden van onze praktijken met redenen. 

4.10 Stap 8: Hoe voel ik mij nu?  

De slotvraag gaat over de ervaring van de conclusie. Sta je erachter? “Kan ik 

mezelf recht aankijken in de spiegel?”, zoals Karssing (2018, p. 63) deze stap 

verwoordt. Met deze stap gaat het niet alleen om argumenten maar ook over hoe 

je beslissingen aanvoelen. Zoals ik in hoofdstuk 2 heb toegelicht, heeft moraal ten 

diepste ook met gevoel te maken en liggen onze normen en waarden ook deels 

opgeslagen in onze gevoelens. 

Niet impulsief handelen 

Gevoelens sturen soms ons denken en handelen. Daarom zegt de volkswijsheid ook 

dat men niet over één nacht ijs moet gaan en dat we op afstand moeten staan van 

de thematiek waarover we beslissen (Baddaraco, 1995). Het verwerken van een 

voorlopige keuze kan ertoe leiden dat je er toch op terugkomt. Vermoedelijk geldt 

dit het sterkste voor de casus van de schoonmaakster, waar duidelijk water bij de 

wijn wordt gedaan in de hoop de opdrachtgever van mening te laten veranderen.
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om zodoende niet te emotioneel te handelen. De gedachte achter deze kritische 

afstand was dat emoties rationeel inzicht verhinderen en daardoor onze poging 

om het goede leven na te streven, doorkruisen. De filosofe Martha Nussbaum 

(1989) betoogt terecht dat een dergelijke visie op emoties te negatief is en te 

weinig onderkent dat emoties ook kenniswaarde hebben. Een emotionele reactie 

kan ons bijvoorbeeld wijzen op wat wij belangrijk vinden, wat onze waarden zijn. 

Daarmee is niet gezegd dat iedereen dat belangrijk zal vinden of zou moeten 

vinden, maar het geeft wel te denken. 

Gevoelens als dragers van waarden  

Emoties kunnen maken dat je ergens in berust en ze kunnen je informeren over 

hoe je ergens tegenover staat, maar ze zorgen er ook voor dat je gebeurtenissen 

verwerkt. Soms moet je ook iets doen waar je moreel gezien toch niet achter staat. 

Dubbink (2018) spreekt van ‘moreel verdriet’ dat we kunnen hebben wanneer iets 

moet gebeuren terwijl we liever zouden zien dat het niet gebeurt, omdat we het 

gevoelsmatig afwijzen. (We spreken in dit verband overigens ook wel van een 

morele tragedie, zoals Nussbaum (1989)). Denk bijvoorbeeld aan een huwelijk dat 

op de klippen is gelopen terwijl beide partners er liever niet mee zouden stoppen. 

Het kan vanwege voor één van de partners toch de beste optie zijn, maar daarmee 

is het nog niet moreel in de haak. Dat de partners dan toch zo’n beslissing nemen, 

kun je zien als een moreel verdrietige keuze. Zoiets geldt ook voor bepaalde 

beslissingen op het werk, bijvoorbeeld wanneer er bezuinigd dient te worden er 

ontslagen moeten vallen, zoals in de geschetste casus van corona-ontslagen. 
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Onderzoeksprojecten 
van het lectoraat  
bedrijfsethiek     
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106 Dit boek is tot dusver gegaan over mijn visie op bedrijfsethiek. Daarin kwamen  

al onderzoeksvragen aan bod die ik de komende jaren wil onderzoeken. In dit 

slothoofdstuk bespreek ik eerst de concrete projecten die ik momenteel onder 

handen heb als lector. Zoals toegelicht in hoofdstuk 1 onderscheid ik drie niveaus 

van onderzoeksvragen in de bedrijfsethiek: (1) economische systeemvragen, (2) 

vragen over bedrijven en sectoren en (3) vragen over individuen, zoals 

managers, medewerkers en ook consumenten. In mijn lopende onderzoek voor 

Hogeschool Rotterdam ligt de focus voorlopig op vragen over bedrijven en 

sectoren en vragen over individuen. Dat komt mede doordat er heel veel 

onderzoek is gedaan naar systeemvragen en ikzelf al een lijvig onderzoek heb 

geschreven over de vrijemarkteconomie (Verbrugge, Buijs, Van Baardewijk, 

2018). Er zit ook een nadeel aan onderzoek naar systeemvragen, namelijk dat die 

vragen abstract zijn en ondernemers niet veel met de antwoorden kunnen 

beginnen. Kleinere vragen zijn beter te beantwoorden met een mix van empirisch 

en conceptueel onderzoek en sluiten bovendien ook beter aan op het werk- en 

denkniveau van hogeschoolstudenten. Ik geef in tabel 5 een overzicht van de 

lopen onderzoeksprojecten en licht deze in paragraaf 5.1 t/m 5.3 toe. In paragraaf 

5.4 beschrijf ik toekomstige projecten en samenwerkingen. Tot slot van dit 

hoofdstuk bespreek ik kort mijn visie op de rol van lectoren in het hoger 

onderwijs (paragraaf 5.5). Dat acht ik nodig omdat er veel verwarring bestaat 

over de rol van een lector in het gehele onderwijsgebouw. De inrichting van ons 

onderwijsgebouw beschouw ik bovendien als een apart onderzoeksonderwerp, 

waar ik al over publiceerde (Van Baardewijk, 2020) en over zal blijven schrijven. 

Projectnaam Onderzoeksvraag  Financiering Looptijd Link met onderwijs

Project A

Bedrijfsethiek 

doceren

Hoe ziet een actueel 

onderwijsprogramma 

bedrijfsethiek eruit?

HR-Academie   2020-2026 

(keert jaarlijks 

terug)

Dit project is bedoeld 

voor docenten en 

alleen indirect voor 

studenten

Project B

Moraal van de 

koophuizenmarkt

Wat is de moraal van 

hypotheekadviseurs 

en makelaars en  

hoe kan deze worden 

versterkt?   

NWO/SIAA 

Raak-MKB  

2020-2021 Aan dit onderzoek 

hebben 25 

studenten vastgoed 

en makelaardij 

bijgedragen 

Project C Moraal 

in de verhuur-

makelaardij  

Hoe kunnen we 

de moraal in de 

verhuurmakelaardij 

versterken? 

Gemeente 

Rotterdam, 

Politie 

Rotterdam

2020-2021 Bij dit project gaan 

studenten vastgoed 

en makelaardij en 

van de Business 

School participeren

Tabel 5: Lopende onderzoeksprojecten
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Studiejaar 2019/2020 ben ik begonnen met een cursus bedrijfsethiek voor 

docenten. Mijn doel is om die cursus de komende jaren te blijven geven, om zo  

tot een gestroomlijnd programma voor ethiekonderwijs te komen. Docenten van 

de Hogeschool Rotterdam en elders (dit jaar waren er 21 deelnemers, van wie  

6 intern) kunnen in dit programma inspiratie opdoen voor componenten in hun 

onderwijs in ethiek. Het gaat mij hier vooral om het ontwikkelen van inhoud die 

docenten eenvoudig kunnen overnemen en aanpassen. De lessen zullen ook op 

een aparte website binnen KcBI worden aangeboden. 

Tijdens deze cursus leren docenten in het economische domein de klassieke en 

hedendaagse theorie van de bedrijfsethiek kennen. Het gaat om zeven stevige 

bijeenkomsten die zowel voorbereiding als reflectie achteraf vereisen. Ik behandel 

capita selecta van de bedrijfsethiek, die docenten voldoende zicht op kernthema’s 

bieden om zelf een cursus bedrijfsethiek op te zetten of een bestaande te 

vernieuwen. Klassieke thema’s die aan bod komen tijdens deze cursus zijn de 

vragen rond principes, deugden en bijvoorbeeld misbruik, integriteit en 

ketenverantwoordelijkheid. Ik help bovendien te bedenken hoe docenten de 

vertaalslag van de behandelde teksten en theorie kunnen maken naar hun eigen 

lessen. Ook worden er praktische handelingsmodellen besproken (waaronder het 

model Giving Voice to Values en het model uit hoofdstuk 4), die docenten en 

studenten helpen om in het geval van dilemma’s goed na te denken, in moreel 

beraad te gaan en tot een weloverwogen keuze te komen. Kenners van de ethiek 

kunnen de cursus beschouwen als een opfris- en verdiepingscursus; voor echte 

beginners dient de cursus als een goed startpunt op het terrein van de ethiek 

voor hogeschoolstudenten. Daarbij dient ook opgemerkt te worden dat de cursus 

beoogt aan te sluiten bij de deelgebieden van de bedrijfskunde: financiën, logistiek, 

ICT, management, strategie, enzovoort. 

KcBI biedt deze cursus aan omdat het vanuit zijn specialisatie in de bedrijfsethiek 

graag de huidige maatschappelijke interesse voor moraal wil verbinden met de 

traditie van de economische ethiek. Daarbij is het de uitdrukkelijke bedoeling om 

de huidige morele vragen te koppelen aan de uitdagingen waarvoor de globale en 

virtuele economie mensen stelt. Er wordt rijkelijk geput uit onderzoeken naar de 

bedrijfsethiek. Met behulp van videomateriaal, film en casuïstiek uit praktijk en 

literatuur proberen wij deze cursus op een prikkelende wijze vorm te geven en zo 

docenten te inspireren dat zelf ook te doen. 

Het inhoudelijke uitgangspunt van de cursus is dat de huidige vrijemarkteconomie 

in allerlei opzichten tegen grenzen aan loopt: van de natuur, van de psyche 

(burn-out) en de van de cohesie in de samenleving. Deze cursus helpt om 



108 theoretisch onderbouwd de ‘morele grip’ terug te vinden in een economie die 

steeds verder lijkt te ontgrenzen. Aan de hand van recente voorbeelden uit het 

mkb en grootbedrijf zal ik de tekortkomingen schetsen van wat we het (neo)

liberaal utilistisch marktbegrip kunnen noemen. Dat wil niet zeggen dat de cursus 

antikapitalistisch is, maar wel dat het geen verhaal ‘van economen voor economen’ 

is. De cursus moedigt zo aan om op een begrijpelijke en aanschouwelijke manier 

een bredere geesteswetenschappelijke blik te bieden aan de bedrijfskundestudent. 

Bij die blik hoort niet alleen een systeemkritiek maar ook een handelingskader dat 

houvast geeft.

5.2  Project Moraal van de koophuizenmarkt

Sinds de financiële crisis van 2008 klinkt er een brede maatschappelijke roep  

om herstructurering van het financiële stelsel en de financiële dienstverlening. 

Toch zijn veel problemen in de sector ruim tien jaar later nog onopgelost. Denk  

aan het vraagstuk van ongelijkheid, de verhouding tussen schuld en inkomen en  

de onbedoelde neveneffecten van overheidsbeleid rondom lenen en sparen. Door 

hun prominente rol in het Nederlandse financiële landschap vormen hypotheken 

een bijzonder hoofdpijndossier bij de hervorming van de financiële sector. 

Een aantal spelers in de hypothekensector lijkt zich terdege bewust te zijn van  

de schaduwzijdes van het eigen bedrijfsmodel. Die spelers hebben al grote  

stappen gezet, onder meer met de ontwikkeling en implementatie van ethische 

gedragscodes en richtlijnen. Er worden nu al minder risicovolle hypotheken 

verkocht. We hebben kortom te maken met een ethisch actieve groep financiële 

bedrijven die een voortrekkersrol speelt in de verduurzaming van de financiële 

dienstverlening rondom hypotheken. Zij vormt een niche waarbinnen de  

contouren van de toekomstige hypothekenmarkt worden verkend. 

In dit verkennende onderzoek willen wij kijken naar de morele dilemma’s  

waarvoor deze bedrijven zich gesteld zien. Hoe laveren zij tussen de wens  

sociaal en financieel te verduurzamen en de druk om winstgevend te zijn?  

In het bijzonder zal worden onderzocht hoe onder andere bij hypotheekadviseur 

Viisi wordt omgegaan met de spanning tussen de zelfopgelegde richtlijnen, de 

commerciële belangen en de wensen van de klant. Wat zijn de praktijklessen  

van het pionierswerk in duurzaam hypotheekadvies? 

Doel van dit onderzoek is morele dilemma’s te verduidelijken en bespreekbaar  

te maken, de consequenties van keuzes zichtbaar te maken en ‘best-practices’ 

te identificeren. Zo bieden de resultaten van dit onderzoek organisaties in de 

hypothekensector een verkennend inzicht in de uitdagingen rond de 



109verduurzaming van hypotheekverkoop. De resultaten komen ook ten goede aan 

het onderwijs, onder meer bij het vak bedrijfsethiek in het economische domein 

dat op veel plekken in ontwikkeling is. 

Er is al een begin gemaakt met dit onderzoek en op basis daarvan onderscheid  

ik hieronder een aantal dilemma’s die typisch zijn voor deze branche en die 

hypotheekadviseurs en -verkopers tegenkomen in hun omgang met klanten. 

Door nader kwalitatief en kwantitatief onderzoek willen wij deze dilemma’s verder 

inventariseren en nauwkeuriger in kaart brengen. Daarbij zal blijken welke van de 

genoemde dilemma’s het belangrijkst zijn in de opvatting van de adviseurs en 

verkopers op de werkvloer. De dilemma’s zijn de volgende:

1. De juiste toetssteen? Hypotheekadvies gaat verder dan het uitvoeren van de 

opdracht van potentiële klanten. Een hypotheekadviseur moet ook durven 

doorvragen en soms overambitieuze plannen ontmoedigen. Werken de 

bestaande gewoontes en vuistregels afdoende om twijfel te verwoorden?  

En hoe wordt hier eigenlijk geargumenteerd? Verwijst hij in het geval van 

twijfel naar de regels of staat juist persoonlijk contact centraal? Bij Viisi is  

er behoefte aan opheldering van dit vraagstuk. 

2. Mag twijfel ook omzet kosten? Ook wanneer een cliënt volgens de regels een 

huis mag kopen, kan er twijfel bestaan of die aankoop verstandig is. 

Proberen verkopers hun cliënten te remmen als ze dat verstandig achten? 

En lukt dat? Kan een hypotheekverkoper tegen het belang van omzetgroei 

in handelen? En hoe wordt dit vraagstuk door onafhankelijke adviseurs 

beleefd? 

3. De hypotheekmarkt als spiegel van scheve sociale verhoudingen. Twee 

urgente vraagstukken zijn: 

a. Koop versus huur. Hoe moet een hypotheekadviseur omgaan met 

investeerders die willen kopen om vervolgens te verhuren – buy to let? 

Hoeveel hypotheken wil hij aan dit type kopers bijvoorbeeld verstrekken 

in een stad als Rotterdam? 

b. Jong en oud. De hypotheekmarkt herbergt een generatievraagstuk: 

oudere woningbezitters kochten huizen relatief goedkoop en kunnen 

duur verkopen. Jongeren hebben die luxe niet. In welke mate kan een 

hypotheekadviseur jongeren positief discrimineren en zodoende deze 

ongelijkheid verkleinen? Te denken valt aan het negeren van 

studieschuld op de balans of het verstrekken van bepaalde informatie 

over huizenprijzen, bijvoorbeeld over de ondergrens van de 

verkoopprijs van de verkopende partij. 

4. Bedoelde en onbedoelde effecten van overheidsbeleid. De overheid stelt 

duidelijkere grenzen aan hypotheken; de koper moet bijvoorbeeld een vaste 

baan hebben en een bepaald bedrag aan eigen vermogen inbrengen om een 

hypotheek te mogen nemen. Denk in dit verband ook aan de huidige 



110 regeling om kinderen belastingvrij geld te schenken, wanneer zij daarmee 

een huis kopen. Welk effect sorteren deze regels in de praktijk van 

hypotheekadvies? Worden huisaankopen minder risicovol (zoals je zou 

verwachten met meer geld) of juist niet (omdat kopers eenvoudigweg 

duurdere huizen kopen)? Welke morele dilemma’s komen 

hypotheekadviseurs tegen in de uitvoering van dit beleid? De organisatie 

Viisi wil graag opheldering over de samenhang tussen beleidskwesties en 

haar propositie als commerciële organisatie. 

5. Extra financiering voor groene of sociale projecten? In hoeverre zou een 

hypotheekverstrekker moeten kijken naar de duurzaamheid en impact van 

zijn gehele portefeuille? Een hypotheker kan er bijvoorbeeld voor kiezen 

buy to let-projecten minder prioriteit te geven of meer risico te aanvaarden 

bij projecten met een sociale of groene impact. Een en ander gebeurt 

bijvoorbeeld bij Viisi, Rabobank en Triodos. Hoe gaat dit in zijn werk?  

Welke problemen komen zij tegen?   

Hoe gaan we deze vragen beantwoorden? Dit onderzoek gebruikt meerdere 

methodes: diepte-interviews over ethiek op de werkvloer met adviseurs en verkopers, 

brainstormsessies met een klankbordgroep en een zogenaamde Q-enquête onder 

adviseurs en verkopers (zie als voorbeeld: Van Baardewijk & De Graaf, 2020). Ook 

worden er dilemma’s en cases voorgelegd om de opvattingen scherp te krijgen en te 

toetsen. Doel is om zo de ethische opvattingen van de betrokken ondernemingen in 

kaart te brengen, alsook de onderlinge verschillen tussen medewerkers. We kijken 

welke keuzes de organisaties gemaakt hebben en in welke zin die vanuit de 

bestaande literatuur legitiem zijn en eventueel kunnen worden verscherpt. 

Hiermee sluiten we direct aan op een urgente bedrijfsmatige vraag aan de kant van 

hypotheekadviseurs en -verkopers, want ook zij willen ‘best practices’ verspreiden, 

voor noodzakelijke beleidswijzigingen lobbyen en deficiënties van hun huidige 

ethische koers ontdekken teneinde deze verder te kunnen verfijnen. Een en ander 

werkt ook door in het onderwijs. Het onderzoek helpt toekomstige financiële 

dienstverleners beter te onderwijzen in bedrijfsethiek, in het bijzonder de studenten 

vastgoed en makelaardij en ook in de breedte van het economische domein. 

5.3  Project Moraal in de verhuurmakelaardij  

De markt van woningen en bedrijfspanden is groot en trekt ook een forse groep 

mensen aan die opereren in het criminele circuit. De verhuurmakelaardij vormt in 

het bijzonder een kwetsbaar onderdeel van de gehele onroerendgoedmarkt 

doordat daar veel crimineel geld in rondgaat en er ook de nodige dekmantel-

constructies lijken te bestaan. De morele uitdaging voor de verhuurmakelaardij 



111speelt in grote steden en zeker ook in de metropoolregio Rotterdam. Als onderzoekers 

van Hogeschool Rotterdam willen wij de Politie Rotterdam en de Gemeente Rotterdam 

helpen om de regionale verhuurmakelaardij moreel in kaart te brengen. Hoewel er een 

duidelijke groep malafide verhuurmakelaars lijkt te zijn, zet dit onderzoek eerder in op 

de bonafide groep (die de regels volgt) en probeert hen te motiveren om nog een extra 

stapje richting een ‘goed bedrijfsmodel’ te zetten. Daar zou behoefte aan moeten bestaan, 

want mogelijke boetes, imagoschade en risico’s zijn groot voor verhuurmakelaars die toch 

verzeild raken in criminele activiteiten. Tegelijkertijd willen we deze stap in de morele 

richting ook niet meteen bezien vanuit de behoefte van verhuurmakelaars en is het 

simpelweg ook een must voor de politie en de gemeente dat de verhuurmakelaardij als 

branche transpanter wordt, en de politie is nog op zoek naar de beste manier om dit te 

ondersteunen. Hoe dan ook zijn de zorgen rond criminaliteit dermate groot dat de 

politie hier actiever (paternalistischer) over wil nadenken en in wil handelen, ook als 

niet alle verhuurmakelaars daar direct oren naar hebben. 

We gaan er vooralsnog van uit dat er een forse tussengroep in de branche van de 

verhuurmakelaardij bestaat (ergens tussen malafide en bonafide), die pragmatisch 

in het werk staat en denkt ‘zoals de wind waait, waait mijn jasje’. Juist die groep 

lijkt ontvankelijk te zijn om duidelijk te kiezen voor goede klanten en misstanden te 

melden. Maar die groep doet dat vooralsnog niet voldoende systematisch. Met ons 

onderzoek willen we de motieven van deze neutrale groep en de bonafide 

verhuurmakelaars, die al verder zijn in het bestrijden van criminaliteit in de eigen 

business, in kaart brengen met het oog op een verdere ‘normatieve ophoging’ van 

de beroepsgroep. Onder ‘normatieve ophoging’ verstaan wij meer morele 

weerbaarheid en een versterkt verantwoordelijkheidsgevoel, dat zich vertaalt in 

meer transparantie over de eigen klanten, betere verbinding met de politie in het 

geval van morele twijfels bij klanten en meer motivatie om aansluiting te zoeken  

bij brancheorganisaties. 

Onze hypothese is dat er veel onwetendheid en naïviteit bestaat in de branche  

en dat meer kennis daarover kan worden vertaald naar een 

bewustwordingscampagne. Het zou al heel mooi zijn als verhuurmakelaars 

allemaal de regels en de wetten gaan volgen. Maar hier speelt ook het vraagstuk 

van de ‘geest van de wet’ (wat is de gedachte achter de wet?) en daarom is het 

voor ons ook belangrijk door middel van interviews polshoogte te nemen in de 

branche en zo bloot te leggen wat ondernemers en hun werknemers beweegt in 

het geval van morele twijfel. Wellicht overstijgt de problematiek de kwestie van 

regels en wordt uit de interviews duidelijk waar de voetangels en klemmen zitten. 

De probleemstelling van dit onderzoek luidt: hoe kan de moraal van de 

verhuurhuurmakelaars in de regio Rotterdam worden getypeerd en op welke 

manier kan die moraal worden versterkt? De achterliggende doelstelling van de 

politie is ondermijning van de moraal te bestrijden en dit onderzoeksvoorstel past 
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criminologisch onderzoek te verrichten maar veeleer om de bonafide en neutrale 

of twijfelachtige verhuurmakelaars beter te begrijpen in de hoop hen vervolgens te 

kunnen motiveren nog een stapje verder van de malafide praktijken af te gaan te 

staan. 

5.4  Projecten in de pijplijn van het onderzoek  
  naar bedrijfsethiek 

In deze paragraaf bespreek ik puntsgewijs de onderzoekslijnen die nog niet zover 

zijn uitgekristalliseerd als de eerdere projecten, maar die wel serieus in de steigers 

staan. De uitvoering van die projecten is mede afhankelijk van de mogelijkheid om 

deze onderzoekslijnen te ‘vertalen’ naar projecten die passen bij de KcBI. Wat ook 

een rol speelt, is het al dan niet gesubsidieerd krijgen van deze projecten. 

1. Proefschrift inzake ethiek in logistiek. Docent logistiek management 

Muhammed Akbas heeft een onderzoeksvoorstel voor een proefschrift 

ingediend met de titel ‘Ethiek aan de Rotterdamse kades’, dat uitstekend 

past bij de onderzoeksagenda van het lectoraat bedrijfsethiek. Akbas stelt 

voor om onderzoek te doen naar de moraal van logistiek managers. Daar is 

veel behoefte aan in die sector zelf. Welke morele verschillen bestaan er 

onder logistiek medewerkers en hoe kan hun moraal worden versterkt? 

Akbas wil met de Q-methode een empirisch onderzoek doen naar de 

verschillende morele zienswijzen die bestaan in deze sector om vervolgens 

tot een moreel trainingsprogramma te komen. Dit onderzoek sluit aan bij 

hoofdstuk 4 waarin ik een analysemodel bespreek om tot morele keuzes te 

komen. 

2. Proefschrift inzake bedrijfsverantwoordelijkheid. Docent bedrijfskunde 

Alexander von Schmidt is bezig met schrijven van een bedrijfsethisch 

onderzoeksvoorstel. Het onderwerp is de mogelijkheid om 

verantwoordelijkheid op bedrijfsniveau te begrijpen. In de ethiek wordt 

verantwoordelijkheid vaak op individueel niveau gedefinieerd, maar Von 

Schmidt is op zoek naar een benadering van bedrijfsverantwoordelijkheid. 

Dit is een vraagstuk dat speelt in de aanpak van grotere problemen en 

anti-corruptiebeleid. Grotere problemen zijn bijvoorbeeld omgaan met 

psychosociale problemen (stress, burn-out) en problemen bij morele groei, 

bijvoorbeeld inzake meer ecologische verantwoordelijkheid. Dit onderzoek 

sluit aan bij de thema’s in paragraaf 3.4 over verantwoord organisatie- en 

integriteitsbeleid. 

3. Potentieel onderzoeksthema ‘moreel ge(s)laagde innovatie’. Zoals ik in 

hoofdstuk 3 heb toegelicht, is het ethisch gesproken belangrijk om een 

balans te behouden tussen oude gewoontes en vernieuwingen, traditie en 
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en te bekijken of zij in het bedrijfsleven terugkeert en bepaalde problemen 

kan ophelderen. Een van die problemen is het onvermogen van bepaalde 

organisaties om te innoveren, en een ander probleem is de soms 

rücksichtsloze innovatie die wordt nagestreefd, bijvoorbeeld in grotere 

technologiebedrijven als Uber. Een mogelijke invulling van dit vraagstuk is 

het bedrijfsmodel van organisaties als Fairphone, zogenaamde impact-

ondernemers, die gelaagd te werk gaan en vaak voor de uitdaging staan om 

dit te koppelen aan economisch groeien. Dit raakt aan de thematiek die 

besproken is in paragraaf 3.6 over ingroeien. 

4. Potentieel onderzoeksthema ‘krimpen en ingroeien’. Er zijn verschillende 

sectoren in Nederland die ethisch gezien afgeschaald zouden moeten 

worden. Een organisatie als KLM bijvoorbeeld, zou naar een bedrijfsmodel 

toe moeten kunnen dat ecologisch vriendelijker werkt. Hoe gaat zo’n 

transformatie in haar werk? In paragraaf 3.6 heb ik dit thema in grote lijnen 

geschetst. Een onderzoek zou concreet kunnen gaan over personeelsbeleid 

dat gericht is op omscholing van luchthavenmedewerker naar 

ziekenhuismedewerker. Dan raakt het onderzoek ook aan een ander aspect 

van mijn onderzoeksagenda, namelijk het ontstaan van hybride organisaties 

tussen de markt en de staat in.  

5. Potentieel onderzoeksthema ‘morele bedrijfsscan’. Binnen KcBI is 

leiderschap een groot onderzoeksthema. Meer precies doen Arie de Wild  

en Maaike Lycklama à Nijholt onderzoek naar risicobeleid. In het verlengde 

daarvan kan er nader onderzoek worden gedaan naar morele competenties 

van medewerkers en de manier waarop zij met morele kwesties en 

problemen omgaan. Hier kan aansluiting worden gezocht bij de inzichten  

die ik heb uitgewerkt in paragraaf 3.2, 3.4 en in hoofdstuk 4. 

5.5  Tot slot: de vier uitdagingen voor een lector  

In deze korte slotparagraaf wil ik ingaan op de rol van een lector in het hoger 

beroepsonderwijs. Een lector vertegenwoordigt de ‘academische stem’ in het 

hoger beroepsonderwijs. Dat betekent dat een lector onderzoek verricht naar 

academische maatstaven en, wat misschien zelfs belangrijker is, ook een overzicht 

heeft over bestaande kennis. Hogescholen stellen lectoren in staat om een eigen 

kennispraktijk van onderzoek en raadgeving te ontwikkelen, compleet met een 

team van medeonderzoekers, vakbladen en fondsen, om zo enerzijds het onderwijs 

bij te staan en anderzijds de relatie met werkvelden en maatschappij te 

onderhouden. Vergeleken met een onderzoeker aan de universiteit is een lector 

een netwerker in verschillende werelden: afwisselend houdt hij of zij zich op in 

beroepspraktijken en in kringen van theoretisch onderzoek. Soms lijkt het werk  



114 van een lector op dat van een consultant die helpt om beslissingen scherp te 

krijgen, soms is hij een academicus die in debat is met collega’s en dan weer 

ontwerpt hij of zij een nieuwe onderwijsmodule. 

Een groot verschil met het werk van de hedendaagse academische onderzoeker is 

dat onderzoek van lectoren concreet relevant dient te zijn voor maatschappij, 

beleid en beroepenveld (zie voor uitvoerige analyse: Van Baardewijk, 2020). Dat 

verschil komt bijvoorbeeld tot uitdrukking in de manier van communiceren: 

lectoren communiceren vaak in onze landstaal, zowel in de vorm van 

beleidsrapporten, video’s en krantenartikelen als in de klassieke vorm van een 

wetenschappelijk artikel. Daarbij is de beroepspraktijk vanaf het begin van een 

onderzoek (formuleren van onderzoeksvragen) tot en met einde (implementeren 

en evalueren van nieuwe kennis) betrokken bij onderzoek. Dit maakt het onderzoek 

aan hogescholen in ambitie concreter dan het onderzoek aan universiteiten, dat 

weliswaar praktisch relevant kan zijn maar meestal niet praktijkgebonden is, zoals 

oud-lector en onderzoeksdirecteur van Fontys Hogescholen Margo Brouns (2011) 

dat noemt. De keerzijde van het praktijkgebonden onderzoek is dat lectoren nog 

weleens opgesloten raken in hun eigen kennispraktijken en niet meedoen met 

academische en publieke debatten. Andersom zijn er evengoed lectoren die zich 

louter op het academische debat werpen en de praktijk alleen kennen uit de 

tweedehands bronnen van wetenschappelijke tijdschriften. Nu hoeft niet iedere 

lector dezelfde accenten te leggen in zijn of haar werk, maar de ideale balans doet 

recht aan praktijk en theorie, tussen ervaringskennis en abstracte inzichten. 

Gabriël van den Brink merkt terecht op dat menigeen denkt dat serieuze kennis 

vooral aan de universiteit wordt geproduceerd en eerder abstract dan concreet is 

(Van den Brink, 2015, p. 6). Dat is echter een misverstand volgens hem, en ik ben 

het daar zeer mee eens. In Hoe wij beter over kennis kunnen nadenken pleit Van 

den Brink voor een herwaardering van ervaringskennis en professionele kennis 

(idem, p. 50). Ik sluit mij aan bij dit pleidooi, met de aantekening dat een ideale 

lector een grensganger is tussen 1) onderwijs, 2) academische kennis en 3) 

praktijken van beroep en samenleving. Daar komt nog bij dat een lector 4) 

deelneemt aan het publieke debat. Een complete inhoudelijke invulling van een 

lectoraat is daarmee in feite een vierdubbele uitdaging. 
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Zorg om naasten
Openbare les bij de aanvaarding van het 
lectoraat Zorg om Naasten van Kenniscentrum 
Zorginnovatie, Hogeschool Rotterdam

Erica Witkamp
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We krijgen er waarschijnlijk allemaal mee te maken. Of we worden een naaste 
van een patiënt of we doen zelf een beroep op onze naasten. Elkaar helpen 
en steunen is onderdeel van onze samenleving. Het wordt van ons verwacht 
en we vinden het vanzelfsprekend om anderen te helpen. Veranderingen in
de samenleving hebben ertoe geleid dat niet meer alleen onze gezins- of 
familieleden ‘naasten’ zijn. Naasten kunnen ook vrienden en bekenden zijn, 
fysiek en online. Op wie van deze naasten kan een beroep worden gedaan als 
dat nodig is?  

In de huidige participatiesamenleving wordt van patiënten en naasten verlangd 
om samen de gevolgen van een aandoening op te vangen en pas als dat niet 
lukt professionele hulp te vragen. En hoewel patiënten en naasten dit ook vaak 
samen oppakken, bungelen naasten er in de gezondheidszorg vaak maar een 
beetje bij. Er wordt wél veel van naasten verwacht, maar ze worden nauwelijks 
echt betrokken bij zorg, behandelingen en beslissingen en ze worden nauwelijks 
ondersteund bij hun taken. In de zorg draait het om de patiënt (alleen). Er komt 
echter vaak veel op naasten af. Ze hebben hun eigen leven, taken en rollen in 
de samenleving en in de relatie met de patiënt. En dan worden ze ineens of 
gaandeweg ‘mantelzorger’. Bovendien doet het hen zelf pijn of verdriet als 
iemand die hen lief is ziek is of niet meer zelfstandig kan functioneren. Patiënt 
én naasten ervaren de gevolgen. Maar hoe de gezondheidszorg en samenleving 
zich moeten verhouden tot toenemende betrokkenheid van naasten is nog niet 
uitgekristalliseerd.

In haar openbare les schetst lector Erica Witkamp verschillende kanten van 
zorg en ondersteuning door naasten voor mensen uit hun omgeving. Diversiteit 
en heterogeniteit in problemen, persoonlijke kenmerken en zorgsituaties, in 
rollen, taken en (zorg)relaties, maken de positie van naasten van patiënten 
ingewikkeld en de samenwerking met en voor zorgverleners en zorgorganisaties
dynamisch en complex. Terwijl meer en gelijkwaardige samenwerking tussen 
formele en informele zorgverleners steeds noodzakelijker wordt, ontbreekt het 
in de praktijk aan voorwaarden en faciliteiten. En terwijl de impact op het leven 
van naasten steeds groter wordt, bieden ondersteuningsinterventies weinig 
soelaas. Erica Witkamp wil zich graag inzetten voor gelijkwaardige samenwerking
met en ondersteuning voor naasten.

Het lectoraat Zorg om Naasten is ingebed in Kenniscentrum Zorginnovatie van 
Hogeschool Rotterdam. Het lectoraat richt zich in de driehoek van onderwijs, 
onderzoek en praktijk op samenwerking tussen naasten en zorgverleners en op 
ondersteuning van naasten en nabestaanden bij het omgaan met de gevolgen 
van een aandoening, ziekte of overlijden op naasten. 

Erica Witkamp

Zorg om naasten
Openbare les bij de aanvaarding van het 
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Turning data into strategic assets 
A must-do of digital transformation for SMEs
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Successful digital transformation allows companies to achieve remarkable 
benefits, such as increased capabilities, improved processes, and better 
customer experiences and engagement. Although there is a growing 
acknowledgement of the need for digital transformation, many companies 
are slow at adopting it, due to its complexity and immense changes to the 
business.
 
Besides the adoption of innovative technologies, improving the use of data  
is a key strategy for digital transformation. These days, each company,  
large or small, possesses rich amounts of data. Although data on its own  
has value, they have not been well exploited to create a higher value for  
the business. This situation generates the main research question:
How can small and medium-sized enterprises (SMEs) act more competitively 
eby exploiting data to create more value? 

Dr. ShengYun (Annie) Yang is Professor of Applied Science in Digital Business 
of Research Centre Business Innovation at the Rotterdam University of 
Applied Sciences. Her research focuses on the digital transformation of 
(Rotterdam) SMEs.  She will further discuss the advantages and challenges  
of turning data into strategic assets in her public lecture.

Shengyun Yang

Turning data into strategic assets 
A must-do of digital transformation for SMEs
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Innovation through the lens of values 
You don’t know what you don’t know
You only know what you don’t know when you need it

Walter Baets

applied research
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Values-based leadership is based on an impactful transformative purpose. 
Values-based leadership dreams big and meaningful. It is driven by purpose and 
transformation, and no longer by control. It measures its success by its 
(positive) impact and in best cases even rewards for that outcome. It is holistic 
in its thinking and understanding, and it is a-causal. It accepts that causality 
does not exist in the managerial world of innovation. Rather, it accepts the 
paradigm of complexity as the leading organizational principle. 

Values-based leadership is based on cooperation, and in the realm of 
innovation, on open innovation. Without naming it as such, it subscribes the 
principles of Ubuntu: we are, since we belong. It considers all and everyone to 
be connected. This is in clear contrast with the ‘I think, therefore I am’ mentality 
of our western societies. Values-based leadership moves from the focus on ‘me’ 
to the focus on ‘we’, and this on an individual as well as on a corporate level. 
Values-based leadership has therefore a sustainability focus, a long-term focus. 
It aims to add value for all stakeholders.

Values-based leadership shows humanoid management (and it is a bit odd that 
this needs to be mentioned). Employees have an autonomy and they can take 
initiative. Teams function on the basis of minimum interaction rules, and not 
detailed process guides. Activities are networked, based on shared purpose. 

Values-based leadership uses agile innovation as a managerial approach and 
gives way to trial and error, and to experimentation. Learning is the outcome 
that is monitored. Contribution is the cherry on the cake. Values-based 
leadership indeed needs leaders, not bosses. It contributes not only to become 
successful individuals or organizations, but it equally contributes to a world 
that fails less. In the words of Indira Ghandi: you must be the change you wish 
to see in the world. That is what will give the Rotterdam University of Applied 
Sciences (but any educational institute for that purpose) the opportunity to 
change the face of business. 

Walter Baets

Innovation through the lens of values
You don’t know what you don’t know

You only know what you don’t know when you need it
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Innovation through the lens of values 
You don’t know what you don’t know
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Values-based leadership is based on an impactful transformative purpose. 
Values-based leadership dreams big and meaningful. It is driven by purpose and 
transformation, and no longer by control. It measures its success by its 
(positive) impact and in best cases even rewards for that outcome. It is holistic 
in its thinking and understanding, and it is a-causal. It accepts that causality 
does not exist in the managerial world of innovation. Rather, it accepts the 
paradigm of complexity as the leading organizational principle. 

Values-based leadership is based on cooperation, and in the realm of 
innovation, on open innovation. Without naming it as such, it subscribes the 
principles of Ubuntu: we are, since we belong. It considers all and everyone to 
be connected. This is in clear contrast with the ‘I think, therefore I am’ mentality 
of our western societies. Values-based leadership moves from the focus on ‘me’ 
to the focus on ‘we’, and this on an individual as well as on a corporate level. 
Values-based leadership has therefore a sustainability focus, a long-term focus. 
It aims to add value for all stakeholders.

Values-based leadership shows humanoid management (and it is a bit odd that 
this needs to be mentioned). Employees have an autonomy and they can take 
initiative. Teams function on the basis of minimum interaction rules, and not 
detailed process guides. Activities are networked, based on shared purpose. 

Values-based leadership uses agile innovation as a managerial approach and 
gives way to trial and error, and to experimentation. Learning is the outcome 
that is monitored. Contribution is the cherry on the cake. Values-based 
leadership indeed needs leaders, not bosses. It contributes not only to become 
successful individuals or organizations, but it equally contributes to a world 
that fails less. In the words of Indira Ghandi: you must be the change you wish 
to see in the world. That is what will give the Rotterdam University of Applied 
Sciences (but any educational institute for that purpose) the opportunity to 
change the face of business. 
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Circulaire waarde(n)modellen 

Een multidisciplinaire benadering voor het verduurzamen
van mkb-bedrijven in de maak- en voedingsindustrie

Koen Dittrich

praktijkgericht onderzoek

Een transitie naar een Circulaire Economie kan een oplossing betekenen voor 

bedrijfsleven en consument om de ecologische voetafdruk drastisch te 

verkleinen. Deze transitie staat echter nog in de kinderschoenen. Terwijl 

bedrijven misschien vinden dat ze duurzaam denken en doen, opereren ze 

vaak nog vanuit een lineair businessmodel: ze maken een product, er ontstaat 

afval en uitstoot en ze verzinnen een oplossing om dat afval te recyclen zodat 

het op een veelal laagwaardige manier deels kan worden hergebruikt. Een 

nieuwe denkwijze, waarin het bedrijfsleven hun afval en uitstoot tot nul 

terugbrengt, is noodzakelijk. 

Koen Dittrich wil met zijn lectoraat een bijdrage leveren aan het ontwikkelen 

van nieuwe waardenmodellen en waardensystemen voor het mkb in de 

metropoolregio Rotterdam-Den Haag. Een belangrijke uitdaging voor het 

bereiken van de circulaire economie is het maken van een goede vertaalslag 

van dit abstracte concept naar bruikbare richtlijnen voor het mkb-bedrijf. Het 

lectoraat wil het mkb helpen een realistische strategie te ontwikkelen, met 

een duidelijk stappenplan voor verduurzaming van de productie en voor 

herontwerp van de waardeketen van het mkb-bedrijf. De wisselwerking tussen 

het waardenmodel van het individuele mkb-bedrijf en het waardensysteem 

van de keten en de bedrijfslocatie zal hierbij centraal staan. De combinatie die 

het lectoraat maakt van enerzijds de keten- en gebiedsvraagstukken en 

anderzijds het waardenmodel van individuele bedrijven, is relatief nieuw. 

Omdat de transitie naar een circulaire economie complex is en technische, 

creatieve en economische kennis en expertise vergt uit verschillende 

disciplines, zal het onderzoek en het daaraan gekoppelde onderwijs 

multidisciplinair en daarmee hogeschoolbreed worden uitgevoerd.

Lectoraat Circulaire Economie

Koen Dittrich is lector Circulaire Economie bij Kenniscentrum Business 

Innovation van Hogeschool Rotterdam Business School. Daarnaast is hij 

werkzaam als universitair docent bij de Rotterdam School of Management aan 

de Erasmus Universiteit. Bij Hogeschool Rotterdam zal Koen Dittrich zowel in 

het onderzoek als binnen het onderwijs op zoek gaan naar en lesgeven over 

grootschalige en kleinschalige toepassingen van nieuwe waardenmodellen en 

waardensystemen voor het mkb in de voedings- en maakindustrie. 

Voorbeelden zijn het hergebruiken van afval voor industriële producten, zoals 

biobased textiel of biobased verpakkingen.

Koen Dittrich

Hogeschool Rotterdam Uitgeverij
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It takes a village...
Persoonsgerichte (palliatieve) zorg in 
een verandering van tijdperk

Marieke Groot
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Gezien worden als mens en niet als ziek(t)e is voor de meesten van ons van 
groot belang als we in contact zijn met professionals. Het centraal stellen van 
de vraag ‘Wat doet ertoe voor jou in deze situatie?’ èn het gehoor geven aan 
het antwoord dat daarop komt, is echter helaas nog geen gemeengoed. Terwijl 
we feilloos aanvoelen of de professional tegenover ons persoons gericht werkt, 
blijkt het nog niet zo eenvoudig om expliciet te maken wat nou de aspecten zijn 
die dat bepalen. En hoe je die vervolgens toepast in organisaties en instellingen 
en leert aan zorg- en hulpverleners in opleiding. 

Marieke Groot wil met het lectoraat persoonsgerichte (palliatieve) zorg, een 
van de lectoraten binnen Kenniscentrum Zorginnovatie van Hogeschool 
Rotterdam, vragen stellen en antwoorden vinden die bijdragen aan het 
ontrafelen van deze complexiteit. Daarbij zal extra aandacht besteed worden 
aan hoe verschillende elementen van iemands identiteit, zoals gender, culturele 
achtergrond, sociaaleconomische positie en aanwezige talenten en beperkingen 
hierop van invloed zijn. Hiermee levert het lectoraat een bijdrage aan het 
daadwerkelijk persoonsgericht werken in zorg en welzijn, onder ander in (maar 
niet voorbehouden aan) de zorg voor mensen met een ernstige of levensbedrei-
gende aandoening en hun naasten. De activiteiten van het lectoraat spelen zich 
af in een tijd waarin steeds duidelijker wordt dat de wereld van professionele 
zorg & welzijn maar een  klein deel uitmaakt van de leefwereld van mensen. 
Toch ligt de focus meestal nog op deze wereld van professionele zorg en 
ondersteuning. Het is wenselijk om naast deze focus, meer de persoonlijke 
leefwereld en de rol van de samenleving als geheel centraal te stellen. Het is 
goed denkbaar dat een steviger verbinding van deze persoonlijke leefwereld 
met zowel het openbare leven als de professionele setting van invloed gaat 
zijn op de kwaliteit van ons bestaan. En ook op deze verbinding zal het 
lectoraat de komende jaren de nadruk leggen. 

Marieke Groot

It takes a village...
Persoonsgerichte (palliatieve) zorg in een 

verandering van tijdperk
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Realizing Secure and Privacy-
Protecting Information Systems:

Bridging the Gaps 

Mortaza Shoae Bargh

Abstract

Continuous development and increasing usage of Information and Communication 
Technologies (ICT) introduce many opportunities for individuals, organizations 
and the society at large. The usage of ICT, however, increases also people’s 
dependency on the well-functioning of Information Systems (ISs), which are, 
in turn, based on ICT. This dependency on ISs introduces increasing risks for 
individuals, organizations and the society. Privacy and cybersecurity risks 
constitute two important categories of such IS risks due to proliferation of 
personal data via ISs and the vulnerability of these systems to intentional and 
unintentional threats.

In order to address and contain privacy and cybersecurity risks, there is an 
increasing need for protecting ISs and the personal data that are collected by, 
stored in, and analyzed within these systems. This need shapes the mission of 
the Research Chair on Privacy & Cybersecurity at Rotterdam University of Applied 
Sciences. This mission can be formulated as: How to realize privacy-protecting and 
secure ISs in practice? Currently, there are gaps between the existing approaches 
and what is needed in practice. Bridging these gaps requires further research as 
well as embodiment of the research results in education curricula. As a starting 
point, this contribution elaborates on a number of the existing gaps and discusses 
some possible directions for bridging these gaps. 

Mortaza S. Bargh is research professor on Privacy & Cybersecurity at the research 
center Creating 010, Rotterdam University of Applied Sciences. He is also 
part-time scientific researcher in the area of privacy and cybersecurity at the 
Research and Documentation Center, Ministry of Justice and Security, The Hague.

Mortaza Shoae Bargh

Realizing Secure and Privacy-
Protecting Information Systems:
Bridging the Gaps
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Op naar een gezonde leefomgeving

Werk maken van de wijk 

Henk Rosendal

praktijkgericht onderzoek

Door de meeste Nederlanders wordt gezondheid beschouwd als de 
belang rijkste voorwaarde voor een goed leven. Onze gezondheid wordt 
bepaald door veel, en veel verschillende factoren. Kennis van deze 
‘determinanten’ is van belang als we onze gezondheid positief willen 
beïnvloeden. Veel van deze determinanten spelen een rol in de directe 
omgeving van mensen: in de wijk. In deze openbare les gaat Henk Rosendal 
in op deze determinanten, hoe deze kunnen worden beïnvloed, welke kennis 
hierover beschikbaar is, en aan welke kennis het nog ontbreekt. Deze kennis 
en uitdagingen vormen het kader van het lectoraat De Gezonde Wijk.  

Volgens Henk Rosendal wordt gezondheid, en het bevorderen daarvan, nog 
altijd te smal aangevlogen. Het is bekend dat er veel factoren zijn die onze 
gezondheid beïnvloeden. Ook is bekend dat deze onderling op elkaar van 
invloed zijn. Hierbij moet niet alleen worden gedacht aan onze leefstijl, 
maar ook aan onze sociale en fysieke omgeving. Willen we onze gezondheid 
daad werkelijk positief beïnvloeden, dan is kennis over deze samenhang 
noodzakelijk, evenals kennis over de mate waarin deze determinanten te 
beïnvloeden zijn. 

De wijk is een geschikt aangrijpingspunt voor onderzoek en verbetering van 
gezondheid, aangezien veel van deze determinanten zich daar voordoen. 
Omdat er geen ‘standaardwijken’ bestaan, zal er per wijk moeten worden 
nagegaan wat de uitdagingen, én wat de sterke punten zijn. Dat leidt per 
wijk tot een unieke, specifieke aanpak. Deze zal soms gericht zijn op leefstijl, 
soms op de gebouwde omgeving, soms op veiligheid, soms op groenvoor-
zieningen, soms op sociale samenhang, en vaak op een combinatie daarvan. 
Bevorderen van gezondheid  betekent per definitie een integrale aanpak, 
zowel vanuit de gemeente als vanuit de praktijk, onderwijs en onderzoek. 

Lectoraat De Gezonde Wijk
Met het lectoraat De Gezonde Wijk van het Kenniscentrum Zorginnovatie 
van Hogeschool Rotterdam wil lector Henk Rosendal een bijdrage leveren 
aan het bevorderen van de gezondheid van wijkbewoners. Door verder 
onderzoek naar de determinanten van gezondheid en de rol die zij spelen, 
en de mate waarin ze te beïnvloeden zijn. Op basis daarvan worden er 
verbeterprojecten in de wijken gestart, waarbij studenten en docenten uit 
diverse opleidingen samen met wijkbewoners aan de slag gaan. Dit wordt 
mede mogelijk gemaakt door een structurele samenwerking van het 
lectoraat met organisaties in de praktijk, onderwijs, de gemeente, en 
lectoren van diverse andere hogescholen.

Henk Rosendal

Op naar een gezonde leefomgeving
Werk maken van de wijk 
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‘JE MOET OP DAT MOMENT REAGEREN EN 
JE WEET NOOIT OF JE HET JUISTE DOET.’

Pedagogiek in het middelbaar beroepsonderwijs

Wouter Pols

praktijkgericht onderzoek
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Een onderzoek naar het pedagogisch handelen van mbo-leraren

Het lectoraat Versterking Beroepsonderwijs van Hogeschool Rotterdam 
deed, de afgelopen drie jaar onderzoek naar het pedagogisch handelen 
van mbo-docenten. In de gesprekken stonden zogenoemde pedagogische 
momenten centraal, ‘precies dat ogenblik waarop een pedagogische actie 
nodig is’ (Van Manen 2014, p. 21). Voor zo’n actie bestaan nauwelijks regels; 
er zijn geen algemene principes voor te geven. Desalniettemin moet de 
leraar handelen. 

De pedagogische momenten die de leraren inbrachten zaten vol ‘situationele 
kennis’. Zo kwam met het onder woorden brengen van die momenten vanzelf 
het ‘stille weten’ van de leraren naar boven. Op dat ‘weten’ was het onderzoek 
gericht. 

Het ‘stille weten’ dat we met behulp van thema’s in kaart brachten, blijkt een 
pedagogiek te zijn. In tegenstelling tot de psychologie en onderwijskunde 
benadrukt de pedagogiek niet alleen het hoe (de aanpak), maar ook het wat (de 
inhoud) en het waartoe (de opdracht) en dat steeds vanuit de houding en inzet 
van de leraar in relatie tot het wie (de student). De leraren bleken allemaal een 
impliciete pedagogiek met zich mee te dragen. Is dat niet wat we ‘de wijsheid 
van de praktijk’ noemen?
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Wouter Pols

‘Je moet op dat moment reageren en
je weet nooit of je het juiste doet.’
Pedagogiek in het middelbaar beroepsonderwijs

Hogeschool Rotterdam Uitgeverij

OL_Cover_Verslag Wouter Pols-170x240mm 2018.indd   Alle pagina's 21-12-18   12:21

Verstand erbij
Verantwoord ontwerp van toepassingen 
met kunstmatige intelligentie

Maaike Harbers

praktijkgericht onderzoek
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Zoekmachines helpen ons dagelijks met zoeken naar relevante informatie, 
spamfilters houden ongewenste email buiten zicht, we krijgen gepersonali-
seerde aanbevelingen voor nieuwsartikelen, filmpjes, muziek en series, de 
thermostaat leert wanneer de verwarming aan moet en stofzuigerrobots 
houden onze huizen schoon. 

De toepassing van kunstmatige intelligentie is sterk gegroeid in de 
afgelopen jaren. Dit heeft zowel wenselijke als minder wenselijke 
maatschappelijke gevolgen. Robots en algoritmes kunnen bijvoorbeeld 
gezondheidszorg verbeteren en steden verduurzamen, maar ze kunnen 
ook ongelukken veroorzaken, etnisch profileren en discrimineren. In deze 
openbare les zal Maaike Harbers ingaan op de rol die ontwerpers van 
toepassingen met kunstmatige intelligentie hierin spelen. Ontwerpers 
beïnvloeden, met hun ontwerpkeuzes, wat de gevolgen zijn van die 
toepassingen. Door verantwoorde keuzes te maken tijdens het ontwerp-
proces, kunnen ontwerpers bijdragen aan een inzet van kunstmatige 
intelligentie die de samenleving ten goede komt.

Maaike Harbers is lector Artificial Intelligence & Society bij Kenniscentrum 
Creating 010 van Hogeschool Rotterdam en hoofddocent bij de opleiding 
Creative Media & Game Technologies van Hogeschool Rotterdam.
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Maaike Harbers

Verstand erbij
Verantwoord ontwerp van toepassingen 
met kunstmatige intelligentie
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Inaugural lecture
Thinking about ecologies of autonomous 
cyber-physical systems and their ethics

Prof Dr Ben van Lier CMC

praktijkgericht onderzoek
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Centric offers Software Solutions, IT Outsourcing, Business Process 
Outsourcing and Staffing Services. We enable our customers to focus on their 
core businesses with our technological solutions, administrative services and 
more than 4,300 qualified professionals in Europe. The combination of our 
thorough IT knowledge and our years of experience with specific industry 
processes, distinguishes us from traditional IT suppliers and administrative 
suppliers.
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Prof Dr Ben van Lier CMC

Inaugural lecture
Thinking about ecologies of autonomous 
cyber-physical systems and their ethics
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De vrije markt is inmiddels overal en haar rol in onze samenleving en 
persoonlijke leven lijkt groter dan ooit. De voordelen daarvan zijn moeilijk te 
overschatten: we zijn rijker en hebben meer individuele vrijheid dan ooit 
tevoren. Tegelijkertijd lijkt er op veel vlakken iets uit de hand te lopen. 
Ongelijkheid neemt toe, veel mensen raken psychologisch in de problemen en 
er dreigt een ecologische crisis. En dan is er nog een coronavirus dat onze 
economie aan een stresstest onderwerpt. Volgens Jelle van Baardewijk stelt 
deze situatie ons voor de morele vraag: Hoe willen wij eigenlijk leven? En hoe 
kunnen we onze economie weer meer inrichten conform onze opvattingen van 
goed en slecht? In deze openbare les verkennen we de mogelijkheden om weer 
grip te krijgen onze globale vrijemarkteconomie. 

Morele grip vormt de blauwdruk voor het onderzoek aan het lectoraat 
bedrijfsethiek bij het Kenniscentrum Business Innovation. Dit kenniscentrum 
heeft als overkoepelend thema de snel veranderende economie en de manieren 
waarop ondernemers daarin kunnen handelen. Hoewel deze openbare les 
ingaat op fundamentele filosofische vragen over het goede, culmineert zij in 
een praktische handleiding voor ondernemers die morele leiders willen zijn.

Jelle van Baardewijk

Morele grip
Een theorie en agenda voor de bedrijfsethiek
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