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Vooraf
Het navolgende is een bewerkte versie van een toespraak gehou-
den op 10 maart 2025 ter gelegenheid van het beëindigen van het 
decanaat van de Faculteit Geesteswetenschappen in Leiden. 

Wat verwachten we aan kennis en vaardigheden van onze 
bestuurders en leidinggevenden aan de universiteiten eigenlijk? 
In hoeverre wordt van hoogleraren verwacht dat ze kunnen 
besturen en leidinggeven? Waarom verloopt besluitvorming 
soms zo ‘moeizaam’ aan de universiteit? Deze en andere vragen 
over de aard van academisch bestuur en leiderschap ben ik de 
afgelopen jaren regelmatig tegengekomen in mij rol als decaan. 
Er bestaat veel literatuur over bestuur aan de universiteit, vaak 
is die vooral gebaseerd op meer persoonlijke ervaringen en 
uitgaande van de context in de Verenigde Staten.1 

Er zijn de nodige analyses te vinden die de hedendaagse uni-
versiteiten proberen te karakteriseren in het licht van grote 
maatschappelijke ontwikkelingen. Callow schrijft zo in 2013 
over “increasing economic and capitalist missions of universi-
ties”.2  Andere auteurs wijzen op de dominantie van het neoli-
beralisme met het marktdenken en het kapitalisme. Al veel 
ouder is de door Max Weber gesignaleerde bureaucratisering 
van de samenleving die de universiteit raakt.3 Juist van meer 
recente datum is de aandacht voor sociale media op de percep-
tie van feiten en fictie en de impact die dat heeft op de univer-
siteiten. Voorgaande ontwikkelingen wijzen op dieper liggende 
processen in de samenleving die van invloed zijn op de univer-
siteit. Hoe belangrijk het ook is om te reflecteren op deze ont-
wikkelingen, hier staan ze verder niet centraal. In het dagelijks 
werk als bestuurder aan een universiteit is de maatschappelijke 
context en politieke dynamiek in belangrijke mate nu eenmaal 
een gegeven waarmee rekening moet worden gehouden, zelfs 
als je er tegen protesteert. 

Het navolgende pretendeert evenmin een uitvoerige behande-
ling van academisch bestuur en de aard van de universiteit als 

organisatie te bieden. De intentie is een et brengt een aantal 
aantal min of meer zelfstandige observaties over universitair 
bestuur te geven die wellicht van nut kunnen zijn bij het be-
grijpen van het universitair besturen. Ze zijn geïnspireerd op 
mijn eigen ervaring  en ingekleurd op basis van onderzoek van 
anderen en betreffen achtereenvolgens: het beeld van de acade-
misch bestuurder en leidinggevende kwaliteiten (observatie 1 
en 2),  het beeld van de hoogleraar4 als leidinggevende (obser-
vatie 3), de keuze tussen zelfbestuur of professioneel bestuur 
(observatie 4) en de aard van de universitaire organisatie als 
professionele bureaucratie (observatie 5).  Deze thema’s hebben 
een samenhang in de beelden, verwachtingen en kenmerken 
van de universitaire organisatie. Daarna volgen twee delen die 
betrekking  hebben op de rol en uitdaging van een universitair 
bestuurder. De eerste gaat over de omgang met collega’s en de 
dilemma’s die er kunnen optreden (observatie 6) en de laatste 
bevat een tiental ‘wijsheden’  die in verschillende omstandig-
heden behulpzaam kunnen zijn (en waren voor mij) bij het 
uitoefenen van de bestuurdersrol (observatie 7). 

1: De academisch leider als koelbloedige held
2. De perfecte leider
3: De professor als anti-held.
4: Amateur versus Professional?
5. De universiteit als professionele bureaucratie
6. ‘Deaning’ & Machiavelli
7. Tegeltjes wijsheden 
Tot slot: Van Apollo terug naar Athena 

Observatie 1: De academisch leider als koelbloedige held!
In de laatste maanden moest ik denken aan de film Apollo 13. 
Het waargebeurde verhaal is wel bekend: in april 1970 ont-
staat een ernstig mankement aan de servicemodule van het 
ruimteschip Apollo 13 als deze op weg is naar de maan. Met 
veel improvisatie lukt het de drie astronauten veilig op aarde te 
landen. Beroemd is de onderkoelde uitspraak van de comman-
der Jim Lovell als het misgaat en er (zoals achteraf blijkt) een 
zuurstoftank explodeert: ‘Houston we have a problem’. 
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Het moment waar ik aan moest denken is een ander: de scène 
waarin de bemanning handmatig het ruimteschip moet bijstu-
ren om onder de juiste hoek de aarde te benaderen. De marges 
om dat goed te doen zijn klein zijn: iets te stijl aanvliegen be-
tekent verbranden in de dampkring; iets te vlak, afkaatsen op 
de dampkring en voorgoed in de ruimte verdwijnen. De com-
mander Jim Lovell moet, turend door een half bevroren raam-
pje van de maanlander, handmatig het ruimteschip dat trilt en 
schokt op de juiste koers zien te brengen. Dàt deed me denken 
aan het werk als decaan de afgelopen maanden: terwijl ieder-
een rondom mij tracht te helpen ons op de juiste koers te bren-
gen; probeer ik door een half bevroren raampje, bestaande uit 
wisselende prognoses en doorrekeningen, te sturen naar een 
veilige uitkomst. Zullen er expertises en opleidingen verbran-
den in de dampkring van budgettaire problemen? Of ketsen we 
af op onbetrouwbaar overheidsbeleid en politieke inmenging? 
Natuurlijk hoop je dat, net als in de film, Houston na afloop 
van de maneuver meldt ‘That’s close enough Jim. It worked’. 

Op dit heldhaftig beeld van academisch bestuur valt wellicht 
wat af te dingen. Echter, zoals Henry Rosovsky ons voorhoudt: 
“Het is van cruciaal belang om - zodra men een positie als 
decaan of gelijksoortige functie heeft weten te bereiken – dui-
delijk te laten horen dat er sprake is van een voortdurende 
lijdensweg.”5 Rosovsky was zelf decaan van de Harvard Faculty 
of Arts and Sciences.

Het beeld van een koelbloedig leider die de missie moet laten 
slagen als paradigma voor academisch leiderschap is gewoon 
misleidend. Leidinggeven of besturen gaat over het organiseren 
van een groep mensen. Het betreft het richting geven aan maat-
schappelijk handelen.6 Die richting duidt op een doelgericht-
heid van het handelen. Een organisatie is dus een geheel van 
mensen dat met een bepaald doel samenwerkt, bijvoorbeeld 
‘het verrichten van wetenschappelijk onderzoek en onderwijs’. 

Het eigenlijke ‘organiseren’ betreft twee zaken: verdelen en 
coördineren. Enerzijds de verdeling van middelen en taken die 

beschikbaar en nodig zijn, en anderzijds, het coördineren van 
handelingen om de doelen te bereiken. Het bestuur heeft ook 
een belangrijke rol in het specificeren en concretiseren van 
de doelen van een organisatie. Van het abstracte ‘waarom zijn 
wij op aarde’ (of bij Apollo 13 ‘in de ruimte’) tot heel concrete 
beslissingen en alles daar tussen in. Dat ‘alles daar tussen in’ 
vormt het alledaagse bestuurlijke werk. 

De combinatie van verdelen en coördineren geeft een span-
ningsveld. Vooral In een grote organisatie is sprake van werk-
verdeling en een daarmee gepaard gaande hiërarchie binnen 
de sociale structuur. Dat is wenselijk - of beter onvermijdelijk 
–en een kracht van de menselijke soort: het verhoogd de taak-
deskundigheid en daarmee effectiviteit en efficiëntie, maar 
anderzijds vergroot het de coördinatiebehoefte en maakt het 
een belangen afweging tussen de verschillende expertises en 
taakdomeinen ingewikkeld. Vooral als de verschillende sub-
systemen elkaar niet goed begrijpen, eigen belangen najagen of 
de positie in het grotere geheel miskennen en als actoren niet 
rolvast blijken. 

Dat waren niet de zorgen in de Apollo 13 capsule. 

Observatie 2. De perfecte leider
Verwachtingen aan de academisch bestuurder liegen er niet 
om. Een gevoel van een zekere ‘chronische incompetentie’ 
wordt gevoed door bijvoorbeeld Grassian die gelijk de lat hoog 
legt: “Uiteindelijk valt een effectieve bestuurder niet te classifi-
ceren door dat deze vele verschillende stijlen en benaderingen 
weet te hanteren afhankelijk van de situatie, het instituut, de 
posities en de individuen.”7 

Vervolgens is er een reeks van vaardigheden die de revue 
passeert in zijn boek: politiek wijs, eerlijk waarderend; altijd 
beschikbaar; betrokken luisteraar; sterke interpersoonlijke en 
managementvaardigheden en dan ook nog, de kritische ken-
nis om anderen te kunnen overtroeven met financieel inzicht, 
kennis van budgettering en ‘fund-raising’. Let wel, Grassian is 
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in zijn boek uit 2020 niet ironisch als hij dit allemaal neerpent. 
Het slot van zijn boek luidt dan ook dat universitair bestuur-
ders: “inspirerende communicatoren en innovatoren zijn, met 
een sterk overtuigende visie en tevens het vermogen een cul-
tuur te creëren van vertrouwen, respect en inclusie.8 Ga daar 
maar eens aan staan.

Maar we zijn er nog niet, want in de algemene literatuur (zeg 
maar; de wel classificeerbare bestuurders) zijn er ook hele 
opsommingen van de benodigde kennis en vaardigheden te 
vinden. Zo is in de bestuurskunde de kennis van - wat heet 
- de ‘functions of the excutive’ (denk aan de ‘Chief Executive 
Officer of CEO) te vinden. Dit wordt traditioneel gevat met 
het acroniem POSDCORB: Planning, Organising, Directing, 
COordinating, Reporting, and Budgetting. Een bestuurder 
heeft kennis van dit alles, niet in detail, maar wel op hoofdlij-
nen en zeker in onderlinge samenhang. 

Het gaat nog verder: leiderschapstrainers wijzen op het grote 
belang van ‘people skills’, zoals: luisteren, optimisme uitstra-
len, visie tonen, motiveren, bestuurlijk en organisatie-politiek 
inzicht, authentiek zijn en natuurlijk ethisch verantwoord 
werken. De lijst wordt alleen maar langer over de jaren. Meer 
recent zijn zaken zoals: leren, innoveren, adapteren en omgaan 
met onzekerheid.9 

De Leider moet dit blijkbaar allemaal beheersen. Wie wil nog?

Eerlijk gezegd houd ik niet zo van het ophemelen van de 
‘Leider’ en ‘Leiderschap’ met een hoofdletter. Bij mij roept het 
associaties op met koningen en generaals die ten strijde trek-
ken. Niet voor niets figureert Sun Tzu’s The art of war10 nog al 
eens in leiderschapsliteratuur. Het klinkt natuurlijk stoer, maar 
de verantwoordelijkheid wordt daarmee ook volledig bij één 
persoon belegd die heldhaftig richting geeft.11 Daarom geef ik 
de voorkeur aan ‘de leiding’ en leidinggeven als minder hoog-
dravend, maar niet minder belangrijk. 

Praten over ‘de leiding’ in plaats van ‘de leider’ duidt op nog 
iets anders: er is een verschil tussen, enerzijds, de leidinggeven-
de functie van een organisatie (een functie die voor een sys-
teem nodig is om te kunnen functioneren) en, anderzijds, lei-
dinggeven als een activiteit van een persoon. De leidinggevende 
functie in een organisatie wordt gerealiseerd door een grote 
groep mensen (allemaal leidinggevenden) met verschillende 
kwaliteiten en bevoegdheden: dat varieert van een onderzoeks-
groep, een studiecoördinatorenteam, een faculteitsbestuur 
tot het College van Bestuur. Het omvat iedereen die formeel 
of informeel anderen beïnvloedt. Wat dan gewoonlijk wordt 
aangeduid als ‘de leider’ (de CEO) is de persoon die leiding geeft 
aan de leidinggevende functie: kortom, iemand die het leiding-
geven coördineert en leidinggevende taken en bevoegdheden 
verdeelt. Ook een decaan geeft leiding aan een bestuur waar-
binnen direct al verschillende aspecten en deskundigheden 
vertegenwoordigd zijn. Het is als ‘voorzitter’ nadrukkelijk wel 
zaak te zorgen dat al de kennis en vaardigheden nodig voor de 
leidinggevende functie er zijn, op het benodigde niveau zijn en 
op het juiste moment in de besluitvorming worden ingebracht. 

Als decaan ben je dus zeker geen solistisch leider: het betekent 
ook dat de waslijst aan kennis en vereisten niet zomaar op één 
leider, één persoon moet worden geprojecteerd. Geen paradig-
ma van een held als leider of een omnipotente bestuurder dus. 

Observatie 3: De professor als anti-held.
Grassian stelt in zijn boek over universitair bestuur in 2022 dat 
een carrière als universitair bestuurder uiterst bevredigend en 
betekenisvol kan zijn, in sommige opzichten zelfs meer dan 
een wetenschappelijke carrière.12 Maar dat is blijkbaar niet het 
gangbare beeld. Volgens Grassian is de afkeer van bestuur zelfs 
breed gedragen onder de wetenschappelijke staf.13 Rosovsky 
heeft het zelfs over een soort ‘klasseverraad’, een “overstap van 
‘wij’ naar ‘zij’ en een verraad van de primaire missie: onderwijs 
en onderzoek.14 Is dit wellicht een stropop waar auteurs zich 
tegen afzetten? Nou nee, want een empirische studie onder 
Zweedse hoogleraren uit 2018 geeft nog steeds een duidelijk 





Prof.dr. Mark R. Rutgers

afwijzende houding weer.15 Net zoals 110 jaar eerder, in 1908, 
Cornford aangaf, is een belangrijke rede voor die afwijzing dat 
bestuurlijke verantwoordelijkheid een obstakel zou vormen 
voor creativiteit en afleidt van de individualistische opdracht 
van de wetenschapper.16 17 Rosovsky gaat zo ver dat hij stelt dat 
collega’s je niet feliciteren, maar condoleren met een bestuur-
lijke benoeming aan de universiteit.18 Toch tikje overdreven 
wellicht. 

Blijkbaar past een bestuurlijke rol niet goed in het beeld van 
de wetenschapper van de wetenschappers zelf. Toch wordt met 
name van de professoren verwacht de rol van bestuurder en 
leidinggevende op zich te nemen. Is dat enkel een kwestie van 
‘noblesse oblige’, of is het juist een kerntaak? 

Allereerst, er is weinig onderzoek naar de rol van de profes-
sor.19 Macfarlane interviewde bijvoorbeeld in 2011 een groep 
hoogleraren in het Verenigd Koninkrijk. Daarvan geeft meer 
dan 60% aan enkel op basis van hun onderzoek en wetenschap-
pelijke status te zijn benoemd.20 De overigen menen dat daar-
naast ook andere factoren hebben meegewogen. Op basis van 
zijn onderzoek komt Macfarlane tot een zestal hoofdkwalitei-
ten van professoren in hun leidinggevende rol: op hun  vakge-
bied zijn ze rolmodel, mentor, advocaat (voor hun vakgebied en 
professie), wachter (van de academische waarden), verwerver 
(van onderzoeksmiddelen, contracten, e.d.) en ambassadeur.21 

Een ander onderzoek is van Evens uit 2015. Zij onderzocht 
de verwachtingen van de medewerkers. Ook deze plaatsen 
deskundigheid en reputatie op het eigen vakgebied voorop. 
Maar de ideale ‘leading professor’ heeft ook gedegen prakti-
sche, sociaal-culturele, institutiebetrokken en lokale kennis. 
Het is iemand die heel goed weet hoe je iets gedaan krijgt en 
daarvoor de mensen, regels en procedures, de geschiedenis en 
bovenal dus de werking van de organisatie kent.22 Kortom, het 
is een wetenschappelijke topper die de eigen universiteit en 
vakgebied op zijn of haar duimpje kent. Vanuit het perspectief 
van degene die de betrokken hoogleraar als leidinggevende 

heeft begrijpelijke kwaliteiten. Het sluit ook redelijk aan bij 
het zelfbeeld van de professoren, waar die zichzelf als mentor 
en rolmodel zien. Wat Evans noemt ‘professorial relationality’ 
blijkt zelfs te kunnen compenseren voor een lagere academi-
sche status van de hoogleraar. 

Let wel, er is geen breed gedragen beeld van hetgeen een 
hoogleraar allemaal zou moeten doen. Dat komt nadrukkelijk 
naar voren in een studie van Evans uit 2017. Daarin onder-
zocht ze wat de betekenis (‘the purpose’) is van hoogleraren 
en vooral ook wat een speciale positie ten opzicht van andere 
wetenschappers rechtvaardigt. Ze concludeert dat het toch 
vooral ‘academic leaderschip’is dat rol en betekenis van het 
hoogleraarschap uitmaakt, echter het potentiële takenpakket 
van hoogleraren veel te omvangrijk is en dat het eigenblijk 
niet duidelijk is welke ervaringen en kwaliteiten (en op welk 
niveau), iemand moet bezitten als hoogleraar.23  

Tegenover de verschillende ideaalbeelden van de hoogleraar 
als leidinggevende zet Macfarlane nog, wat hij noemt, het 
cowboybeeld van de professor:24 iemand met een gebrek aan 
verantwoordelijkheid wat betreft het functioneren van de ei-
gen instelling, geen steun biedt aan collega’s, de onderwijslast 
afwentelt, afstandelijk is en autoritair. Dat is een beeld dat ik 
zeker niet herken als realistisch: geen cowboys, wellicht wel een 
enkele prima donna.

Wat valt op? Allereerst, dat in het zelfbeeld en beeld van mede-
werkers het steeds gaat om wetenschappers en wetenschappe-
lijk onderzoek. Bestuurlijke ambitie is beperkt tot het leiding-
geven aan en managen van de eigen onderzoeksgroep. Andere 
voor onderzoek (en onderwijs) belangrijke taakgebieden bin-
nen de universiteit blijven buiten het blikveld. Meer algemeen 
komt leidinggeven, managen of besturen maar heel beperkt 
voor in het beeld van de professor dat we tot nog toe zijn te-
gengekomen. Dat laatste geldt overigens ook voor onderwijs 
als een mogelijke primaire taak in een universiteit. 
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Vanuit het perspectief van de universiteit als organisatie (een 
bestuurlijk perspectief), ontstaat er een heel ander beeld van 
het hoogleraarschap als het gaat om leidinggeven. Aandacht 
voor professionalisering van universitair bestuur en van lei-
dinggeven volgt op de golven van het ‘New Public Manage-
ment’ en het neo-liberalisme in de jaren 90.25 Ook de enorme 
groei van de universiteiten, maakt dat besturen steeds meer 
een omvangrijke taak is geworden. Er is een almaar groeiende 
taakomvang en complexiteit van leidinggeven en besturen op 
alle niveaus binnen de universiteit. Zeker in de hogere bestuur-
lijke lagen is bovendien aandacht voor en dynamiek van poli-
tiek en maatschappelijke gevoelige zaken enorm toegenomen 
de laatste jaren.26 

Een ‘track record’ van bestuurlijke ervaring en leidinggevende 
rollen is steeds meer een standaard vereiste geworden voor de 
hoogste academische positie.27 Evans meent zelfs dat ‘acade-
misch leiderschap’ wordt gezien als iets dat nastrevenswaardig 
is voor elke academicus28 en stelt dat het een kerndoel is voor 
eenieder die professor wil worden of zijn.29 Dat is wel een grote 
tegenstrijdigheid ten opzichte van de afkeer van bestuurlijke 
verantwoordelijkheid die we eerder signaleerden. 

Hoe zien de professoren hun relatie tot het bestuur van de 
universiteit dan? Nou, niet al te best. Macfarlane laat zien dat 
steeds meer professoren verwachten juist niet meer betrokken 
te worden bij het formele bestuur van de universiteit30 en zich 
uitgesloten voelen.31 Dat geluid is ook in Nederland zeker her-
kenbaar. De historische positie van de hoogleraar als hoofd van 
een eenheid en invloedrijk lid van de academische gemeen-
schap, is precies dat: historisch.32 Bestuurlijke zeggenschap 
vereist dat iemand benoemd is in een bestuurlijke rol of als lid 
van de  medezeggenschap. 

Dat neemt niet weg dat hoogleraren en andere leden van de 
academische gemeenschap veel bestuurlijke rollen vervullen 
en verantwoordelijkheid dragen.33 In Macfarlane’s onderzoek is 
dat bij 60 % van de professoren het geval. Als ik zelf terugkijk 

op de afgelopen 40 jaar dan zijn de periodes waarin ik geen 
bestuurlijke rol had schaars, om maar te zwijgen over de 20 
jaar als hoogleraar.34

De perspectieven vanuit de wetenschappers en vanuit de 
universiteit sluiten dus niet goed op elkaar aan. Er is een ‘mis-
match’ tussen de verwachtingen rond het hoogleraarschap en 
de realiteit bij zowel de leerstoelhouders als de organisatie. Dat 
geldt in nog sterkere mate voor collega’s van buiten Europa. 
Er is vanuit de organisatie – top down èn bottom up - een 
welhaast constante roep om meer en betere leidinggevenden 
en bestuurders.  Wat nu precies het hoogleraarschap betekent 
en wat de organisatie en de leerstoelhouder mag verwachten 
is allesbehalve helder. Zoals Mroz stelt (en ik parafraseer een 
beetje): Er is genoeg advies te krijgen hoe je professor moet 
worden, maar weinig over hoe je professor moet zijn.35

Observatie 4. Amateur versus Professional?
In het verlengde van het voorgaande komt met enige regelmaat 
de vraag op of academici niet beter af zouden zijn het bestuur-
lijke werk aan anderen over te laten, of, zoals Rosovsky het 
nogal cru verwoord: “zou het niet verstandiger zijn om deze 
nogal smakeloze en vulgaire taken over te laten aan ingehuurde 
hulp?”36 

De gangbare praktijk bij veel universiteiten is dat de bestuur-
lijke rollen tijdelijk worden vervuld vanuit de wetenschappe-
lijke staf. Dat is volgens Rosovsky ook het beste want hij meent 
dat de technische vaardigheden van het besturen - denk aan 
posdcorb – trivialiteiten zijn in vergelijking met doorleefde 
kennis van de wetenschappelijke praktijk.37 Dat is wellicht 
wel een beperkte blik op de benodigde kennis en ervaring 
voor deze belangrijke taken. Maar, het beeld van bestuurlijke 
versus academische ervaring is onjuist. Als bestuurder in een 
grote, professionele organisatie is het mogelijk het bestuur met 
afdoende specialisme en kennis te omringen. Daar moet je 
als bestuurder op kunnen vertrouwen en naar luisteren. Ove-
rigens, welke academicus er ook aan de top zit, de specifieke 
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deskundigheid op het vlak van onderzoek- en onderwijs zit 
altijd lager in de organisatie en moet worden aangesproken 
en betrokken. Dat neemt  niet weg dat het van groot belang 
is dat de leiding het vertrouwen heeft van de academici. Het 
gaat daarbij ook om ‘street credability’: de professionals zien 
de bestuurders als ‘een van henzelf.’ Dit is wellicht het sterkste 
argument voor wetenschappers als zelf-bestuurders (zie ook 
observatie 5 hierna). 

Eén van geïnterviewden in Macfarlane’s studie vat het voor-
gaande in de opmerking dat het voor een universitair bestuur-
der een “very embarrassing position” is als je geen hoogleraar 
bent.38 Overigens, de meeste respondenten bij MacFarlane 
geven aan dat hoogleraren niet noodzakelijkerwijs goede 
bestuurders zijn. De rollen van wetenschapper en bestuurder 
brengen andere vaardigheden en verantwoordelijkheden met 
zich mee. Sterker nog, het oude argument dat bestuurlijke ta-
ken afleiden van het eigenlijke werk van een professor -  onder-
zoek en intellectueel leiderschap -  blijkt nog volop aanwezig.39 
Inzicht in het bestuurlijke werk is gewoonlijk beperkt binnen 
de organisatie en de overstap kan ervaren worden als een over-
stap in een ‘andere wereld.’40 Ik vermoed dat vele academisch 
bestuurders dat doorleeft hebben. 

Academici zijn de beste bestuurders van zichzelf, mits goed 
voorbereid, begeleid, ondersteund èn goed geselecteerd. Dat 
laatste is lastig, want het is toch nog steeds vaak de vraag wie 
bereid is een dergelijke rol – min of meer - vrijwillig op zich 
te nemen. Daarom is ondervangen van de nadelen van zelfbe-
stuur belangrijk. Zo hebben we bijvoorbeeld in Leiden al bijna 
30 jaar een Leiderschapscursus. Heel belangrijk is dat zo een 
cursus op het niveau van de deelnemers qua denkvermogen en 
ervaring plaatsvindt. Het ontkennen van de leerbaarheid van 
bestuur en leidinggeven, anders dan door het te doen, is een 
vorm van wetenschapsontkenning naar mijn mening. Echter 
als een cursus niet aansluit bij niveau en ervaring van de deel-
nemers, dan gaat het niet goed. Het volgende citaat hierover 
heb ik vrijwel letterlijk recent ook nog gehoord: “De cursussen 

die ik moest volgen om me voor te bereiden op academisch 
leiderschap waren vreselijk, vol domme platitudes gegeven 
door mensen die niet gekwalificeerd waren”.41 Er moet reke-
ning worden gehouden met een hoogopgeleid, capabel publiek. 
Zoals Evans aangeeft: de meesten die het professoraat bereiken 
zijn zeer goed in staat hun weg te vinden en problemen op te 
lossen die ze tegen komen. Een sceptische houding bij formele 
training moet dus niet verbazen.42 Begrijp me goed, er is echt 
veel op te steken. Hoe goed een loodgieter ook is in zijn vak, 
alvorens deze aan de elektra te laten sleutelen zou ik toch vra-
gen of iemand ook daarvoor de papieren heeft. Sterker nog, 
ook organisatiekundigen en bestuurskundigen zijn helemaal 
niet per se zelf goede bestuurders (iedereen kent wel de opmer-
king over pedagogen en het opvoeden van hun eigen kinde-
ren): niemand leert uit boeken hoe je daadwerkelijk een moei-
lijk gesprek ingaat: van een acteur tegenover je wel.43 De meeste 
auteurs wijzen er op dat met name de inzet van mentoren en 
coaching goed lijkt te werken om bestuurlijke vaardigheden en 
vooral inzicht in positie van bestuurder over te dragen. Bij dit 
alles is een opmerking van Grassian ter harte te nemen: “…een 
van de grootste verschillen tussen wetenschappelijke staf en 
bestuurders heeft te maken met een verandering in levenshou-
ding”.44 Het kan best een beetje een ‘culture shock’ opleveren 
met veel minder vrijheid om je werk te bepalen, om nog maar 
over controle over je agenda te zwijgen. 

Er is nog veel meer te zeggen over bijvoorbeeld de benoeming-
stermijn of over het benoemen versus verkiezen van bestuur-
ders maar dat voert hier te ver.45 Volstaat nog op te merken dat 
daarbij ook weer het gekozen perspectief van ofwel de organi-
satie ofwel de academicus een grote rol speelt. 

Observatie 5. De universiteit als professionele bureaucratie
Universitair bestuurders verzuchten nog wel eens dat verande-
ring in hun prachtige universiteit of faculteit  nogal moeizaam 
is. Weerstand tegen verandering, signaleert Cornford al begin 
20e eeuw. Hij beschrijft in 1908 de mechanismen om beslis-
singen te voorkomen, zoals ‘het principe van het gevaarlijke 
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precedent’ en ‘de tijd is niet rijp.’ Er zijn ook vertragingstac-
tieken, zoals ‘Comma hunting” waardoor de aandacht wordt 
afgeleid van de eigenlijke zaak en beslissingen kunnen worden 
voorkomen.46 

Een eeuw later zien Garrett en Davies de weerstand tegen ver-
andering nog steeds als kenmerk van de academie. Ze schrij-
ven: “Universiteiten zijn inherent conservatieve instituties”47, 
volgens hen vooral ook oude universiteiten.48 Ze verzuchten: 
probeer zelfs maar eens de gemiddelde academicus van werk-
kamer te laten wisselen.49 

Is die weerstand uniek voor universiteiten? Ja en nee. ‘Nee’, 
want het gaat op voor alle professionele bureaucratieën en ‘ja’, 
voor zover het schoolvoorbeeld van een professionele bureau-
cratie de universiteit is. 

Wat kenmerkt dan een professionele bureaucratie? Henry 
Mintzberg kan ons hier helpen. Om te beginnen hebben de 
professionals een lange opleiding achter de rug voordat zij als 
mede-professional geaccepteerd worden. De onderlinge sa-
menwerking heeft een collegiale inslag, maar binnen het eigen 
handelen bestaat veel autonomie en relatief weinig behoefte 
aan coördinatie. De leiding heeft meestal ook niet de inhoude-
lijke kennis voor specifieke beslissingen die de professionals la-
ger in de organisatie wel hebben. Dat maakt inhoudelijk sturen 
moeilijk. Er is geen duidelijke greep op de werkzaamheden en 
professionals zijn daardoor ook lastig te corrigeren.50 Tenslotte 
is de loyaliteit van professionals meer aan het vakgebied, dan 
aan de organisatie. Aan de universiteit betekent dat, dat voor 
de academische carrière de externe, internationale verwach-
tingen en vereisten een grote rol spelen in de bereidheid tot 
verandering. 

Mintzberg trekt een op het eerste gezicht paradoxale conclusie: 
“Samenwerking is van essentieel belang voor het functioneren 
van de bestuurlijke structuur, en toch zijn veel professionals 
er mordicus tegen.”51 Dat gaat dan volgens mij vooral om top-

down gevraagde coördinatie (denk aan de altijd te vermijden 
term ‘centralisatie’), want er is wel degelijk interesse in inter-
disciplinaire samenwerking die de eigen onderzoeksinteresse 
steunt. 

Garrett en Davies wijzen erop dat voor een universiteit ver-
andering en continuïteit beide van belang zijn52 en dat je dus 
altijd twee - drie, vier - keer moet nadenken alvorens te willen 
veranderen.53 Dat sluit aan bij Mintzberg’s constatering dat in 
professionele bureaucratieën strategische heroriëntatie nooit 
ingrijpend is. Bedenk wel dat er tegelijkertijd sprake is van 
voortdurend veranderingen in inhoud van de werkzaamhe-
den: (citaat) “En zo is de professionele organisatie paradoxaal 
genoeg over het geheel genomen buitengewoon stabiel en 
verkeert ze op de ondergeschikte niveaus in een staat van per-
manente verandering”.54

Soms lijkt de universiteit wel een ‘georganiseerde anarchie’.55 
Dat is een beeld ontleend aan de zogenaamde ‘Carbage can 
theory’ die gebaseerd is op onderzoek naar ziekenhuizen en – 
natuurlijk - universiteiten. Een leerzame theorie, vooral omdat 
het inzichtelijk maakt waarom er soms geen samenhang lijkt 
te zijn tussen gesignaleerde problemen en genomen beslis-
singen.56 Mintzberg wijst erop dat er echter wel degelijk sprake 
is van een patroon dat door de loop der tijd door besluiten en 
acties ontstaat: dat is dan ook de betekenis van ‘strategie’ in een 
professionele bureaucratie. Het heeft dus meer het karakter van 
een ‘impliciete’ strategie. Dat komt vooral doordat veel strate-
gische zaken onder rechtstreekse zeggenschap van individuele 
professionals vallen.57 Denk bijvoorbeeld aan de keuzes voor 
samenwerking tussen wetenschappers, onderzoeksgroepen of 
met andere partners. Juist in een professionele bureaucratie is 
er weerstand tegen opgelegde innovatie: veranderingen komen 
geleidelijk tot stand.58 Dat komt mede door de al gesignaleerde 
dubbele loyaliteit aan organisatie en professie. Het is daarom 
van belang je altijd te realiseren vanuit welke waarden iemand 
de wereld bekijkt. 
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De uitdrukking  ‘where you sit is were you stand’ is dikwijls en 
goede herinnering hieraan. Afhankelijk van de positie waar je 
je bevindt in de organisatie zie je de wereld anders, beoordeel 
je zaken anders en zijn andere zaken belangrijk. Het  betekent 
dat feiten een andere relevantie kunnen krijgen en dat ook heel 
andere oplossingen wenselijk zijn of mogelijk lijken. Dat be-
tekent ook dat iemand die vanuit zijn organisatieonderdeel de 
wereld beschouwt te maken heeft met een andere waargenomen 
realiteit dan bijvoorbeeld een lid van het college van bestuur of 
een wetenschappelijk directeur. Het maakt soms onbegrijpelijke 
reacties begrijpelijk als je je in de ander kunt verplaatsen. 

De vertaalslag tussen de verschillende werkelijkheden is soms 
best lastig. Dat komt ook omdat, zoals Grassian stelt, er sprake 
is van een verandering in levenshouding bij de overstap van we-
tenschapper naar bestuurder. Daarin schuilt het door Rosovsky 
gesignaleerde gevaar van het ontstaan van een wij/zij gevoel. 

Observatie 6. Deaning met Machiavelli
Dezelfde Rosovsky noemt ‘deaning’ – dat zijn de werkzaam-
heden van een decaan - representatief voor al het academisch 
bestuur.59 Daar kan ik mij natuurlijk geheel in vinden. Deaning 
omvat bijvoorbeeld alles wat onder het acroniem posdcorb is 
genoemd, maar nadrukkelijk ook het omgaan met mensen: 
van ‘beleid of  budgetten’ lig je nu eenmaal minder snel wak-
ker, dan van beslissingen met directe gevolgen voor een collega 
of student. 

Nu zijn de meeste mensen in een academische organisatie 
vriendelijke, intelligente, hardwerkende studieadviseurs, we-
tenschappers, ict-deskundigen of andere collega’s, dan wel 
betrokken en intelligente studenten. Daar doe je het allemaal 
voor en daar haal je je energie uit. Helaas zijn er ook mensen 
die minder collegiaal zijn; kwetsend, egocentrisch, soms met 
psychologische problemen.60 Die maken het werk op zijn 
zachts gezegd lastig. ‘Deaning’  bevordert je vertrouwen in de 
mensheid niet altijd; ondanks dat je rationeel weet dat het om 
een kleine minderheid gaat. 

Al is het nog zo menselijk te begrijpen als iemand een keer 
uit zijn slof schiet of  een fout maakt; soms zelfs meer dan één 
keer. Maar als het gaat om symptomatisch gedrag, dan moeten 
er consequenties zijn en dan moet er door worden gezet. Dat 
is zeker niet leuk, maar een lastig en belangrijk onderdeel van 
‘deaning’. Ervaring, vooral mensenkennis, is hier een belang-
rijke basis, maar boekjes over gedrag zijn er ook: in mijn boe-
kenkast staan onder andere ‘Assholes’61 , ‘On Bullshit’62 en ‘Hoe 
overleef ik moeilijke mensen?63 Ze helpen het onbegrijpelijke 
gedrag van anderen enigszins te begrijpen, maar ook om het 
niet te accepteren. Ze nopen tot zelfreflectie: Waarom raakt mij 
dit? Heb ik wel de juiste wijze van aanspreken of corrigeren 
gebruikt? 

In elk geval is het heel belangrijk te beginnen met luisteren en 
vragen. Dat klinkt logisch en simpel, maar is het niet altijd. Je 
hebt immers zelf ook volop vooroordelen en ervaringen die 
helpen en hinderen. Bovendien, de academisch bestuurder is 
vrijwel zonder uitzondering ook docent en die rol kan de kop 
opsteken, waar luisteren nodig is en niet doceren.

Organisaties gaan over mensen en dus over taal, cultuur, com-
municatie, verwachtingen en wereldbeelden over hoe het is 
en hoort te zijn. De grondhouding van ‘deaning’ is naar mijn 
mening te vatten met het Confusianistische begrip ‘Ren’. Dat 
laat zich vertalen als ‘menselijkheid’ of ‘mededogen’, waarin het 
relationele aspect van menszijn als deugd wordt gevat.64 

Dit klinkt allemaal heel positief natuurlijk, maar ‘deaning’ heeft 
ook een Machiavellistische zijde.65 Niet omdat je moet bedrie-
gen of liegen, maar soms wel simplificeren of via een omweg 
iets voor elkaar krijgen. Een beetje ‘spin docteren’ is onvermij-
delijk. Grassian wijst er zelfs op dat soms pseudo-allianties en 
-vriendschappen onvermijdelijk zijn, ook al respecteer je een 
ander eigenlijk niet.66 Ook Rosovsky geeft een tikje Machiavel-
listische adviezen, zoals : ‘Bedenk dat de betekenis van ‘respon-
sief ’ is: ‘een antwoord geven’ dus ook een afwijzend antwoord’ 
en ‘leer vaag te zijn in je antwoorden; voorkom op woorden te 
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worden gevangen’.67 Het “Tom Poes, verzin een list’ kenmerkt 
toch wel ‘deaning’ voor mij.

Allemaal herkenbaar, maar met Machiavellistische trekjes van 
‘deaning’ doel ik eigenlijk op twee andere zaken: ten eerste, net 
als Machiavelli’s prins, streef je als bestuurder uiteindelijk naar 
een ‘vredige en gehoorzame’ organisatie en wil je bestuur rea-
liseren dat altijd op goede voet staat met de organisatieleden.68 
Maar, in het belang van de organisatie moet soms een besluit 
worden genomen dat niet op begrip kan rekenen. Dan is het 
zaak toch over te komen als vriendelijk, begripvol en hande-
lend in eenieders belang. Enige listigheid is dus soms nodig 
om vertrouwen en draagvlak te handhaven. Je kunt simpelweg 
lang niet alles uitleggen en aansluiting vinden bij de beleefwe-
reld van anderen. Let wel, uitgangspunt is wel altijd de goede 
intentie. 

Daarmee komen we bij het tweede Machiavellistische trekje. 
Volgens de filosoof  Isaiah Berlin is de grote ethische beteke-
nis van Machiavelli dat hij laat zien dat er niet één moraal is 
die universeel geldt. Daarom veroorzaakte Machiavelli zo een 
morele schok: naast de persoonlijke moraliteit (de Christelijke) 
is er een publieke moraal van de prins. Zeg maar de ‘raison 
d’etat.’’  Twee morele systemen die andersoortige waarden 
centraal stellen.69 We zien dat terug bij hedendaagse denkers, 
bijvoorbeeld Richard Holloway70 - een voormalige bisschop 
van Edinburgh – die benadrukt dat politieke en bestuurlijke 
leiders bereid moeten zijn hun eigen waarden opzij te zetten 
wil besturen in de hedendaagse samenleving mogelijk zijn. Dit 
zien we ook bij de ethicus Stuart Hampshire:  De titel van zijn 
boek ‘Innocence and Experience’71 drukt het al uit: iemand die 
in de wereld staat en verantwoording neemt voor het collectief 
versus degene die zijn eigen morele zuiverheid wil bewaren. Je 
moet, met andere woorden, bereid zijn vuile handen te maken. 
Er zijn nu eenmaal morele dilemma’s en dat betekent onop-
losbare problemen: althans, er is altijd verlies van belangrijke 
waarden wat je ook kiest. Red je de positie van de een of van 
de ander? Hoe dan ook moet je iemand onrecht aandoen. Dit 

is wat Waltzer72 heeft benoemd als het probleem van de vuile 
handen.73 Waltzer haalt Machiavelli aan als degene die ons leert 
dat het soms nodig is ‘niet moreel goed’ te zijn als politicus of 
bestuurder: (citaat) “We weten dat we iets gedaan hebben dat 
fout is, ook al hebben we gedaan wat het beste is om te doen 
gegeven de omstandigheden.”74 75

Het voorgaande kan suggereren dat ‘deaning’ veel macht in-
houdt. Misschien toch een leider met een hoofdletter L? Mintz-
berg stelt dat in een professionele bureaucratie de bestuurders, 
vergeleken met andere organisaties, juist relatief weinig macht 
hebben. Hij noemt specifiek “rectoren magnifici en decanen 
van universiteiten.”76 Er is beperkte zogenaamde doorzettings-
macht. Dat wil zeggen dat er in plaats van rechtstreekse zeg-
genschap over werkzaamheden vooral indirecte beïnvloeding 
is. Die zit in het aanpakken van “storingen in de structuur”, 
zoals onvolmaaktheden in de organisatie en twisten tussen 
professionals. Dat vereist een vorm van onderhandelen om een 
oplossing te vinden. Vooral de hogere functies in de organisatie 
hebben daarnaast een sleutelfunctie naar de buitenwereld. Aan 
de ene kant als buffer tegen die buitenwereld en aan de andere 
kant om extern belangen te vertegenwoordigen. Bij dat laatste 
maakt Mintzberg nog een belangrijke observatie: (citaat) “Dat 
leidt er vaak toe dat die buitenstaanders van de bestuurders 
verwachten dat zij dan de professionals op machine bureau-
cratische wijze in de hand houden.”77 De buitenwereld heeft 
geen inzicht in of wellicht geen boodschap aan, de aard van de 
universiteit als professionele bureaucratie. Dat zien we denk ik 
heel sterk terug in de aantijgingen en verwachtingen rond de 
macht van een College van Bestuur of College van Decanen als 
het gaat om grote maatschappelijke vragen en onrust.

Zijn de universitair bestuurders dan machteloos? Zeker niet. 
Allereerst is er veel ‘kleins’ waarover besloten kan worden, 
zoals aanstellingen, ontslagen, aanpassing van procedures en 
dergelijke. Maar dat doe je zelden of nooit op eigen houtje. 
Wat betreft de grotere zaken zit de invloed of macht in het 
spanningsveld intern/extern: (citaat Mintzberg) “Macht wordt 
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uiteindelijk verworven waar onzekerheid heerst, en uitgere-
kend daar zitten de bestuurders van de professionals”.78 Daar 
zitten ook de belangrijkste bestuurlijke gremia zoals in Leiden 
het Bestuursberaad, landelijk UNL-overleg (Universiteiten van 
Nederland) en discipline-overleggen.  In de praktijk geven dit 
soort gremia denk ik even vaak een oplossing, als dat ze voor 
extra hoofdpijn zorgen hoe in vredesnaam interne en externe 
posities met elkaar in evenwicht te houden. Een laatste zeer 
herkenbare observatie van Mintzberg: “Veel besluiten worden 
echter niet genomen door bestuurders of afzonderlijke profes-
sionals, maar in interactieprocessen waaraan wordt deelge-
nomen door professionals en bestuurders van diverse niveaus 
en organisatie-eenheden”.79 Dat is de beroemde stroperigheid, 
waar iedereen vanaf wil en die niemand wil opgeven. Dat ver-
klaart waarom een universiteit wel degelijk kan worden erva-
ren als een georganiseerde anarchie. Dat moeten we wellicht 
niet al te zeer betreuren, maar wat meer vieren als een kracht: 
een kracht die universiteiten tot de langs bestaande instituties 
ter wereld maakt.  

Observatie 7. Tegeltjeswijsheden 
Soms zijn het de kleine dingen die helpen de wereld beter te 
begrijpen. In de loop der jaren heb ik een aantal aforismen 
of tegeltjeswijsheden verzameld die ik als nuttig heb ervaren 
tijdens het ‘deanen’. Een tiental wil ik er de revue laten passe-
ren. Sommige zijn algemeen bekend, sommige minder en een 
enkele heb ik zelf ooit geformuleerd. 

1. Zoals de Waard is, vertrouwt ‘ie z’n gasten. 
Een echte klassieke tegeltjeswijsheid, maar vaker relevant dan 
je zou denken (of willen). Het helpt soms begrijpen waarom 
mensen zich wantrouwend en afwachtend opstellen tegenover 
bestuurders en zeker als ze een anders integriteit betwijfelen. 
Natuurlijk spelen daarin verwachtingen en ervaringen een 
grote rol. Dat realiseren kan helpen om weerstand of wantrou-
wen te adresseren.

2. Zorg Top Down dat er Bottom Up iets gebeurt. 
Natuurlijk is het het mooiste als initiatieven vanuit de collega’s 
zelf komen. Dergelijke initiatieven steunen is belangrijk en 
hebben de meeste kans op succes. Echter, het komt vaak voor 
dat ideeën simpelweg niet goed realiseerbaar zijn of niet passen 
binnen de algemene strategie die is gekozen. In elk geval werkt 
top-down iets initiëren moeizaam aan de universiteit (zoals 
al aan de orde is gekomen hiervoor). Het is het dus nodig te 
zorgen dat initiatieven zo veel mogelijk worden overgenomen 
door anderen en het beste werkt het als het ‘top-down’ aspect 
onopgemerkt blijft. Vaak is dit een kwestie van regelmatig in de 
marge van overleggen ideeën en mogelijke oplossingen blijven 
benoemen. 

3. Pas op voor een geïdealiseerd ‘vroeger’ of ‘elders’ . 
Er is veel ‘pick & choose’ als het gaat om argumenten over hoe 
het vroeger beter was of elders beter is. Daarvan bestaan voor-
beelden te over, zoals de fictie dat de hoogleraren vroeger zelf 
de universiteit bestuurden, wat volstrekt miskent hoeveel in-
vloed curatoren altijd gehad hebben op het beleid en op benoe-
mingen. De notie van ‘academische vrijheid’ is nadrukkelijk 
ontstaan als reactie op de inmenging in universitair beleid en 
onderzoek.80 Een ander steeds terugkerend voorbeeld is het 
wijzen op het Amerikaanse ‘tenure systeem’ waarin iedereen 
zou doorgroeien tot hoogleraar. Wat gewoonlijk niet wordt 
meegewogen is dat de meeste jonge academici na jaren op tij-
delijke basis te hebben gewerkt, een andere baan moeten gaan 
zoeken en een academische carrière kunnen vergeten. Anders 
gezegd, de keerzijde van baanvastheid is dat het financieel niet 
mogelijk is om iedereen te laten doorstromen (overigens: alsof 
dat bij andere organisaties wel het geval is). 

4. Koffie kan wel vertalen als coffee, Café of Kaffee, het smaakt 
toch anders.81

Dit sluit aan op het voorgaande: Vertalen en begrijpen verwijst 
naar een hele context van betekenissen, inclusief  niet-talige 
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verschijnselen. Academisch werk vindt plaats in een zeer inter-
nationale context en al snel (of onvermijdelijk) worden termen 
en concepten vanuit de eigen begrippen geïnterpreteerd. Dat 
is relevant voor wetenschappelijk werk (zeker in de sociale en 
geesteswetenschappen),82 maar ook in de internationale, multi-
culturele wereld die de academische gemeenschap vormt.83 

5. Als je bloemen wilt kweken moet je voor de hele plant zorgen. 
Er bestaat al snel de neiging om de omstandigheden die tot 
succes hebben geleid te willen fixeren. Zeker als er beperkte 
middelen beschikbaar zijn. Echter, de ‘winnaars’ in het zon-
netje zetten en vertroetelen, miskent dat veel ontdekkingen 
het resultaat zijn van een zeker toeval, binnen een omgeving 
waarin dat mogelijk is (‘kristallisatie ontstaat in een oververza-
digde vloeistof). Juist in de wetenschap moeten we de neiging 
onderdrukken een bepaalde aanpak zalig te verklaren en reali-
seren dat we een omgeving moeten creëren waarbinnen zaken 
kunnen opbloeien en bedenk: geplukte bloemen verwelken na 
een poosje).

6. “No Matter how badly  we design a system humans will 
make it work.”84

Dit is ‘Shapero’s second law’. Hij heeft onderzoek gedaan naar 
het leidinggeven aan creatieve professionals. Het is vaak best 
verbazend hoe goed zaken verlopen, ondanks vele zwakten 
in de organisatie. Mensen willen gewoonlijk dat dingen goed 
gaan en zoeken oplossingen voor hindernissen. Het is ook een 
hoopgevende en relativerende gedachte. Let wel, het omge-
keerde is in mijn ervaring echter evenzeer waar. 

7. Een organisatie is een omgekeerde piramide: zonder goede 
ondersteuning zakt de werkvloer door! 
Meestal wordt het beeld van een piramide gebruikt, met de 
bestuurders aan de top. Zeker bij een professionele bureaucra-
tie is dat al snel een vertekend beeld, anders dan als schets van 
de formele hiërarchie. De ‘ondersteuning’  (de term zegt het 
al) van al het onderzoek en onderwijs ‘draagt’ het zogenaamde 
primaire proces. Ook het bestuur maakt daarvan deel uit. Soms 

is het bestuur eerder het afvoerputje waar de problemen naar 
beneden toe, naar toe sijpelen, dan de top van een piramide.

8. “Elke werknemer in een hiërarchie zal gewoonlijk opklimmen 
tot hij zijn niveau van incompetentie bereikt heeft.”85 
Dit is het zogenaamde Peter Principle. In organisatieliteratuur 
komt het nog wel eens aan de orde, maar dan vooral om op de 
negatieve effecten van een ondoordacht bevorderingsmecha-
nisme: de goede onderzoeker zal ook wel een goede onder-
zoeksteam leider zijn, enzovoort.  Echter, Peter en Hull wijzen 
erop dat iemand die naar zijn niveau van disfunctioneren is 
opgeklommen dat meestal zelf ook wel weet en helemaal niet 
gelukkig is. De echte les van het Peter Principle is dat je je 
ervan bewust bent of je op een goede plek zit en het naar je zin 
hebt. Als dat zo is, voorkom dan dat ze je willen promoveren 
en veins in dat geval disfunctioneren.

9. Zie de ander altijd als doel in zichzelf en niet enkel als middel 
om iets te bereiken. 
Dit is een variant van Immanuel Kant’s beroemde Categorisch 
Imperatief of ‘Gouden regel’ als morele leidraad voor menselijk 
handelen.86 Zeker in samenhang met het Confucianistische Ren 
kunnen we zorgen voor een menselijke omgang met elkaar. 

10. Efficiëntie draagt effectiviteit.87

Natuurlijk is de universiteit geen bedrijf dat op winst is ge-
richt. In de afgelopen 40 jaar heb ik nog nooit meegemaakt 
dat ‘winst’ – als financieel gewin – een onderwerp van gesprek 
was. Wèl maatschappelijke effectiviteit of winst of beter: meer-
waarde door onderzoek en onderwijs. Efficiëntie is een morele 
opdracht, want we moeten zo goed mogelijk omgaan met de 
beschikbare, publieke middelen. Er is altijd te weinig om alles 
te doen wat we zouden willen of moeten doen.88  Dat maakt dat 
efficiëntie een belangrijke waarde is voor bestuur, zeker voor 
een organisatie met een publieke taak. 

Als antwoord op ‘Ilja &co’, dat wil zeggen degenen die menen 
dat het streven naar efficiëntie een gotspe is aan de univer-
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siteit en het verkopen van de ziel aan de duivel: Universitair 
bestuurders verkopen hun ziel als ze de verantwoordelijkheid 
niet nemen voor het geheel van de universiteit. Daarom kan 
ik me ergeren aan de oppervlakkige uitroep dat de universiteit 
geen bedrijf is als argument, mede omdat miskend wordt dat 
de universiteit een zeer grote professionele bureaucratie is die 
primair met publieke middelen wordt betaald. Dat betekent 
dat er soms moeilijke afwegingen moeten worden gemaakt  en 
over de te maken keuzes kunnen we van mening verschillen 
natuurlijk.

Tot slot: van Apollo terug naar Athena 
Een belangrijke les van de Apollo 13 is: Don’t panic. Grassian 
opent er zijn An insider’s guide to university administration 
mee.89 Misschien een goede bumper sticker of screen saver. 

Net als de Apollo 13 bemanning veilig wist te landen heb ik 
mijn acht jaar ‘deaning’ alleen kunnen volbrengen door de 
steun van een grote groep collega’s vanuit de faculteit, de uni-
versiteit en daarbuiten. Besturen is geen zaak van een ‘lonely 
leader’ en het is zeker iets dat voor menig academicus een 
interessante en leerzame tijd kan opleveren. Ik gun iedere uni-
versitair bestuurder, iedere leidinggevende, eigenlijk gewoon 
iedereen de verlossende woorden uit Houston na het vele wik-
ken en wegen en proberen om tot een oplossing te komen voor 
weer een heel persoonlijk of juist een heel maatschappelijk 
probleem: 

‘That’s close enough Jim. It worked.
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