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Executive summary 

Organisaties opereren in een context van toenemende complexiteit, snelle technologische 
ontwikkelingen, maatschappelijke polarisatie en afnemend vertrouwen. Structuren en 
besturingsmodellen die lange tijd stabiliteit boden, staan onder druk en tonen steeds 
duidelijker hun breuklijnen. Veel organisaties reageren hierop met optimaliserende 
interventies: strategische heroriëntaties, herstructureringen, aangescherpte besturing en 
cultuur- of gedragsprogramma’s. 
 
Hoewel deze ingrepen begrijpelijk en vaak noodzakelijk zijn, blijken zij in de praktijk 
onvoldoende om diepere spanningen duurzaam te adresseren. Wat zichtbaar wordt, zijn 
geen primair technische of culturele problemen, maar fundamentvragen: vanuit welk 
mensbeeld en welke machtsopvatting wordt hier geleid? Waarop rust onze legitimiteit?   
 
Deze whitepaper beschrijft een terugkerend patroon dat zich voordoet wanneer 
organisaties stabiliteit zoeken via schaal, controle en zelfbehoud. In dergelijke systemen 
worden cultuur en gedrag aangesproken, terwijl onderliggende machtsverhoudingen en 
morele kaders impliciet blijven.  
Naar buiten toe oogt het systeem vaak stabiel en succesvol, terwijl intern de kloof groeit 
tussen woorden, besluiten en ervaren werkelijkheid. Met cynisme, terughoudendheid, 
relationele uitputting en fragmentatie als gevolg. 
 
Dit patroon wordt aangeduid als het Babel-principe: een archetypische organisatielogica 
waarin identiteit samenvalt met kapitaal, succes, schaal en positie, waarin tegenspraak 
vaak als bedreiging wordt ervaren en waarin groei en voortgang het primaire referentiepunt 
vormen.  
Het probleem ligt niet in ambitie of bouwen op zich, maar in de onderliggende ordening die 
bepaalt waarom en onder welk moreel kader wordt gebouwd. 
 
Hidden Road Consulting helpt leiders en organisaties om de onderliggende ordening van 
leiderschap en organisatie-inrichting expliciet te maken en waar nodig te herijken: we 
onderzoeken hoe besluitvorming, sturing, macht en verantwoordelijkheid zijn ingericht en 
waar optimaliserende ingrepen tekortschieten. 
 
We helpen om onder druk onderscheid te maken tussen wat werkt op de korte termijn en 
wat standhoudt op de lange termijn; tussen bouwen aan structuren en zorg dragen voor het 
fundament waarop wordt gebouwd. 
 
Het resultaat is geen cosmetische verandering, maar hernieuwde legitimiteit, zorgvuldigere  
besluitvorming, versterkte samenhang en leiderschap dat standhoudt in complexe en 
gepolariseerde contexten. 
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1. Een tijd van systeemdruk 
 
 
Structuren die gedurende lange tijd stabiliteit en richting boden, komen onder druk te staan 
in een context van versnellende maatschappelijke veranderingen, technologische 
ontwikkelingen, toenemende complexiteit en polarisatie. Deze spanning wordt binnen 
organisaties op verschillende niveaus voelbaar. 
 
Besturen en toezichthouders ervaren druk om tegelijkertijd voorspelbaar, wendbaar en 
publiek verantwoord te zijn, terwijl de verschillende wettelijke, bestuurlijke en 
maatschappelijke kaders waarbinnen zij opereren steeds minder vanzelfsprekend op 
elkaar aansluiten. 
 
Directie en management krijgen te maken met een groeiende kloof tussen strategische 
ambities en uitvoerbaarheid, waarbij zij verwacht worden te sturen op resultaat zonder de 
gevolgen volledig te kunnen overzien of dragen. 
 
Teams en professionals bevinden zich tussen uiteenlopende verwachtingen en 
loyaliteiten: wat formeel wordt verwacht, valt niet altijd samen met wat in de praktijk 
haalbaar, rechtvaardig of verantwoord voelt. 
 
Individuele leiders ervaren morele spanning wanneer hun persoonlijke oordeel wringt met 
een opdracht die zij vanuit hun rol geacht worden loyaal uit te voeren, terwijl twijfel 
weinig expliciete ruimte krijgt. 
 
 

 

2. Optimaliseren aan de oppervlakte 
 
In deze tijd van complexiteit en systeemdruk, waarin vertrouwde structuren en zekerheden 
hun vanzelfsprekendheid verliezen, zoeken organisaties begrijpelijkerwijs houvast in 
optimalisatie. Strategische keuzes worden aangescherpt, structuren hertekend, 
verantwoordelijkheden herverdeeld en initiatieven gestart rond cultuur en gedrag. De 
aandacht gaat daarbij vooral uit naar wat organiseerbaar, meetbaar en beheersbaar is. 
 
Wat daarbij vaak uit beeld raakt, is dat de spanning in deze situatie niet primair technisch 
of gedragsmatig is, maar moreel en relationeel van aard. Ze raakt aan vragen over 
legitimiteit, verantwoordelijkheid, macht en onderlinge verhoudingen: vragen die zich niet 
laten oplossen via modellen, programma’s of nieuwe afspraken alleen. 
. 
In de praktijk krijgen cultuur- en gedragsinitiatieven daardoor een onevenredige 
verantwoordelijkheid. Waardenprogramma’s, leiderschapstrajecten en interventies rond 
gewenst gedrag moeten compenseren voor spanningen die hun oorsprong hebben in 
besluitvorming, sturing en machtsverhoudingen. De aandacht verschuift zo naar wat 
mensen doen en laten, terwijl de context waarbinnen zij handelen grotendeels ongewijzigd 
blijft. 
 
 
 



  

www.hiddenroadconsulting.be  

5 

Zolang de feitelijke ordening van besluitvorming, verantwoordelijkheid en invloed buiten 
beschouwing blijft, ontstaat een groeiende kloof tussen woorden en werkelijkheid. Waarden 
worden benoemd, maar niet gedragen, aanspreekbaarheid wordt gevraagd, maar niet 
wederzijds mogelijk gemaakt. In die spanning verdwijnt vertrouwen en eigenaarschap en 
groeit terughoudendheid. Niet uit onwil, maar uit zelfbescherming.  
 
Onderstaand praktijkvoorbeeld laat zien hoe dit mechanisme zich in het dagelijks 
functioneren manifesteert. Niet als falen, maar als logisch gevolg van een ordening die niet 
langer wordt bevraagd. 
 
 
 

3. Praktijkvoorbeeld: Wanneer correcties cosmetisch 
worden 
 

In een middelgrote organisatie wordt een cultuurprogramma gestart nadat het vertrouwen 
tussen medewerkers en directie voelbaar is afgenomen. Kernwaarden worden 
geformuleerd, leiders volgen een traject rond ‘mensgericht communiceren’ en teams 
krijgen trainingen in feedback en eigenaarschap. Op papier ontstaat beweging, in 
gesprekken klinkt instemming. 
 
Tegelijkertijd blijven besluitvorming en macht geconcentreerd bij een kleine groep. 
Kritische signalen worden wel gehoord, maar zelden zichtbaar verwerkt in besluiten. 
Strategische keuzes worden genomen onder tijdsdruk en financiële targets, waarbij morele 
bezwaren als begrijpelijk maar niet doorslaggevend worden beschouwd. 
 
Na verloop van tijd ontstaat cynisme. Medewerkers passen hun gedrag aan, maar niet 
vanuit overtuiging. Wat bedoeld was om vertrouwen te herstellen, vergroot juist het gevoel 
van discrepantie: men wordt aangesproken op cultuur, terwijl de onderliggende ordening 
van besluitvorming, sturing en invloed onaangeroerd blijft. 
 
 
 

4. Van zichtbare symptomen naar onderliggende ordening 
 
Dit voorbeeld toont dat cultuur en gedrag geen startpunt zijn, maar een uitkomst. Zolang 
mensbeeld, machtsverhoudingen en morele kaders impliciet blijven, blijven 
cultuurinterventies noodzakelijk, maar tegelijk oppervlakkig. 
 
Wat hier op het spel staat, is niet alleen de effectiviteit van interventies, maar de legitimiteit 
van leiderschap en systemen zelf. Wanneer waarden worden uitgesproken maar niet 
worden gedragen door besluitvorming en machtsverhoudingen, erodeert vertrouwen. 
Tegenspraak verdwijnt, corrigeerbaarheid neemt af en systemen verliezen hun draagvlak. 
Wat begint als optimalisatie, eindigt in morele en relationele uitputting en fragmentatie.  
 
Wat in dit voorbeeld zichtbaar wordt, is geen incident en geen gevolg van onwil of gebrek 
aan competentie. Het is een terugkerend patroon waarin systemen zichzelf proberen te 
stabiliseren via controle, uniformiteit en loyaliteit, terwijl onderliggende spanningen niet 
expliciet worden gemaakt. 
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In zulke contexten worden cultuur en gedrag aangesproken, terwijl het morele kader 
waarbinnen besluiten worden genomen impliciet blijft. De organisatie oogt naar buiten toe 
coherent, maar ervaart intern steeds minder ruimte voor verschil, tegenspraak en morele 
reflectie. Daarmee verliest zij niet alleen veerkracht, maar ook legitimiteit. 
 
Dit patroon is oud en wijdverbreid. In de Bijbelse traditie wordt het verbeeld in het verhaal 
van de toren van Babel, niet als historisch verslag, maar als scherp geformuleerd menselijk 
archetype.   
 
 

5. Het Babel-principe: een archetypisch organisatiemodel 
 

In Genesis 11 beschrijft het Babel-verhaal een gemeenschap die bouwt aan een systeem 
(een stad en een toren tot in de hemel) met een heldere motivatie: “Laten wij ons een naam 
maken, zodat wij niet verspreid worden.”  
Wat volgt, is verwarring en fragmentatie waardoor ze niet slagen in hun doel.  
 
Los van religieuze duiding laat dit verhaal een herkenbaar organisatiemechanisme zien. 
‘Babel’ staat voor systemen die: 

 Identiteit ontlenen aan schaal, status, macht of kapitaal 
 Stabiliteit zoeken via centralisatie en beheersing 
 Verschil en tegenspraak ervaren als bedreiging 
 Morele vragen ondergeschikt maken aan groei 

 
Opmerkelijk is dat het probleem in het verhaal niet het bouwen zelf is. Ambitie is dus niet 
het probleem. Het probleem is de motivatie, het ‘waarom’ men bouwt, en onder welk moreel 
kader. Het probleem is de onderliggende ordening die het bouwen aanstuurt.  
 
In moderne organisaties verschijnt dit Babel-principe telkens opnieuw wanneer kapitaal, 
groei, efficiëntie, kortetermijnmaximalisatie of reputatie het hoogste referentiepunt worden 
en wanneer macht onvoldoende wordt begrensd door rechtvaardigheid, transparantie en 
corrigeerbaarheid. Wat volgt is onvermijdelijk fragmentatie.  
  

 

6. Drie fundamentvragen 
 

Het Babel-principe roept drie fundamentele vragen op: 
 

1) Welk mensbeeld ligt ten grondslag aan dit leiderschap en deze organisatie?  
2) Hoe is macht ingericht, begrensd en corrigeerbaar? 
3) Waaraan ontleent deze organisatie haar legitimiteit? 

Wanneer de antwoorden op deze vragen, en de ermee gepaard gaande onderliggende 
ordening, impliciet blijft, ontstaan systemen die technisch kunnen functioneren, maar 
relationeel en moreel onder druk komen te staan. Dit uit zich in afnemend vertrouwen, 
toenemende terughoudendheid in tegenspraak en besluitvorming die steeds zwaarder 
moet worden afgedwongen.  
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Medewerkers en leiders passen zich aan, maar haken innerlijk af. Wat blijft functioneren, 
doet dat steeds meer op loyaliteit, druk of gewoonte, en steeds minder op gedeeld 
draagvlak. Er is sprake van toenemend verloop, verzuim en defensief gedrag. De 
organisatie verliest samenhang, leervermogen en legitimiteit.  
 
 

7. Een kompas voor leiderschap onder druk 
 

Hidden Road Consulting helpt leiders en organisaties om de onderliggende ordening van 
leiderschap en organisatie-inrichting expliciet te maken. Niet door snelle oplossingen te 
bieden, maar door leiderschap te confronteren met vragen die vaak worden vergeten en 
vermeden, terwijl zij bepalend zijn voor legitimiteit en duurzaamheid. 
 
We introduceren geen nieuw management- of coachingsmodel. In plaats daarvan werken 
we met fundamentele reflectievragen, archetypische patronen (zoals het Babel-principe) 
en een samenhangend kader van tijdloze en gevestigde inzichten over identiteit, macht, 
transparantie, begrenzing en menswaardigheid. Niet bedoeld als checklist, maar als 
oriëntatiekader voor besluitvorming in complexe contexten. 
 

 

8. Tien leidende principes   
 

1. Identiteit vóór positie: Leiderschap verliest legitimiteit wanneer identiteit samenvalt met 
positie, functie of mandaat. Wie handelt vanuit rolbehoud, verliest ruimte voor twijfel, 
tegenspraak en morele afweging. 
 

2. Dienstbaarheid aan menselijk leven: Organisaties bestaan omwille van dienstbaarheid en 
om menselijk leven te ondersteunen. Wanneer systemen, prestaties of beheersing 
belangrijker worden dan de gevolgen voor mensen, verliest leiderschap legitimiteit. 
 

3. Rechtvaardigheid als systeemvoorwaarde: Organisaties blijven legitiem wanneer lasten, 
risico’s en gevolgen rechtvaardig zijn verdeeld en wanneer onrecht - structurele nadelen 
zonder invloed of herstelmogelijkheid - kan worden herkend en gecorrigeerd. 
Ook als prestaties op papier overeind blijven, ondermijnt zulke onrechtvaardigheid 
vertrouwen en samenhang. 
 

4. Begrensde en gedeelde macht: Geconcentreerde macht zonder tegenkracht corrumpeert. 
Duurzame organisaties bouwen bewuste begrenzing, toezicht en spreiding van macht in. 
 

5. Waarheid en transparantie: Wat geen openheid verdraagt, moet worden heroverwogen. 
Integriteit verdraagt licht. Systemen die afhankelijk zijn van verborgenheid, veroorzaken 
vroeg of laat schade. Transparantie is geen risico, maar een vorm van preventie. 
 

6. Corrigeerbaarheid en tegenspraak: Leiderschap dat geen tegenspraak verdraagt, verliest 
leervermogen. Wijsheid ontstaat via correctie, niet via controle en beheersing. 
 

7. Menselijke maat: rust, ritme en grens: Systemen zonder rust normaliseren overbelasting. 
Duurzaamheid vraagt om ritme, pauze en herstel als structureel principe. 
 

8. Doorlaatbaarheid en overdraagbaarheid: Organisaties die afhankelijk worden van enkelen, 
bouwen kwetsbaarheid in. Kennis, macht en verantwoordelijkheid moeten overdraagbaar 
zijn. 
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9. Vrucht en impact boven status: De kwaliteit van leiderschap blijkt niet primair uit status of 

meetbare resultaten, maar uit de effecten op welzijn, vertrouwen en samenwerking. Die 
effecten tonen zich niet in incidenten, maar in terugkerende patronen, zichtbaar over tijd en 
onder druk. 
 

10. Tijdelijkheid: Organisaties, structuren, processen en posities zijn middelen, geen doelen. 
Wie hun voortbestaan absolutiseert, ondermijnt legitimiteit. 

 

9. Tot slot: leiderschap dat standhoudt 
 

Hidden Road Consulting vertrekt vanuit de observatie dat veel organisaties vandaag niet 
vastlopen op een gebrek aan kennis, competentie of inzet, maar op de grenzen van hun 
onderliggende ordening. Systemen die lange tijd goed functioneerden, komen onder druk 
te staan wanneer complexiteit toeneemt, belangen botsen en vertrouwen erodeert.  
 
De reflex om te optimaliseren is begrijpelijk. Strategie, structuur, sturing en cultuur zijn 
noodzakelijke aangrijpingspunten. Tegelijkertijd laat de praktijk zien dat zij onvoldoende 
houvast bieden wanneer de fundamentvragen over mensbeeld, macht en legitimiteit 
impliciet blijven. In zulke contexten worden correcties technisch en oppervlakkig.  
 
Het Babel-principe, zoals in deze whitepaper beschreven, fungeert niet als oordeel, maar 
als spiegel. Het maakt zichtbaar hoe snel systemen geneigd zijn zichzelf te beschermen 
via schaal, controle en zelfbehoud en hoe fragiel zij worden wanneer tegenspraak en 
morele reflectie onder druk komen te staan. Wat dan ontstaat, is geen incident, maar een 
patroon dat uitmondt in fragmentatie.  
 
De tien principes waarop Hidden Road Consulting zich baseert, bieden geen oplossing in 
de vorm van een nieuw model of stappenplan. Zij vormen een kompas: een samenhangend 
kader dat helpt om onder druk onderscheid te maken tussen wat op korte termijn werkt en 
wat op lange termijn standhoudt, onderscheid tussen bouwen aan structuren en zorg 
dragen voor het fundament waarop gebouwd wordt. 
 
Leiderschap dat standhoudt, vraagt niet om morele perfectie, maar om bereidheid tot 
reflectie, begrenzing en corrigeerbaarheid.  
 
Hidden Road Consulting nodigt uit tot het expliciteren van wat vaak onbesproken blijft. 
Vanuit het besef dat duurzame organisaties niet ontstaan door harder te bouwen, maar 
door zorgvuldig te bepalen op welke fundamenten zij bouwen. 
 
De Organisational Coherence Scan™ vertaalt dit denkkader naar een concrete analyse van 
hoe samenhang en fragmentatie zich in organisaties manifesteren. 
 
 
Auteurschap: Veronique Proost 
Hidden Road Consulting  
 
Gebruik en verspreiding  
Dit document mag worden gedeeld en geciteerd met bronvermelding. Het is bedoeld als 
gespreksdocument en reflectiekader, niet als beleidsstuk of implementatiehandleiding. 


