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In het MAB is een trend zichtbaar; veel artikelen gaan
tegenwoordig over duurzaamheid in en door organisa-
ties. Voor sommigen lijkt dat een hype, voor anderen is
duurzaamheid de norm geworden. Mijns inziens is het
hoognodig om duurzaamheid als norm te omarmen in
het bedrijfsleven. Een onderneming die duurzaamheid,
ofwel ESG, serieus neemt, bekijkt processen breder dan
het ouderwetse primaire proces van inkoop en verkoop;
om met geld en mensen op weg te zijn naar winst. Dat
bredere kijken is noodzakelijk in een onvoorspelbare
wereld.

Zwarte zwanen

De wereldwijde ontwikkelingen van de laatste tijd heb-
ben oude vormen van houvast laten verdwijnen. Risico’s
inschatten op basis van gebeurtenissen uit het verleden is
lang niet altijd bruikbaar. De context verandert snel en is
vaak onvoorspelbaar en onvoorstelbaar. In plaats van de
verwachte witte zwanen duiken er ineens zwarte zwanen
op. Taleb schreef hier in 2007 een belangwekkend boek
over: ‘The black swan: The impact of the highly impro-
bable’. Daarin richt Taleb zich op onverwachte gebeur-
tenissen in de financiéle sector — de onverwachte zwarte
zwanen. Zijn metafoor gaat over de eerste Europese
bezoekers aan Australi€. Zij kenden vanuit Europa
alleen witte zwanen, maar zagen in Australi€¢ voor het
eerst zwarte zwanen. De les daaruit: als het referentie-
kader bestaat uit witte zwanen, gevormd door gebeurte-
nissen uit het verleden, dan kunnen zwarte zwanen niet
bestaan. Het bestaan van zwarte zwanen laat zich dus
niet voorspellen op de ouderwetse c.q. bekende manier.
In de huidige wereld zijn zwarte zwanen ook te vinden
in bijvoorbeeld de politiek, het milieu en wereldwijde
goederenstromen. De opwarming van het klimaat is
daarbij overigens geen onverwachte zwarte zwaan meer,
maar de effecten van opwarming van de aarde zijn wel
zo groot dat we geen goed zicht hebben op de gevolgen
hiervan. In ieder geval niet op een manier die gebaseerd
is op het vertalen van gebeurtenissen uit het verleden
naar de toekomst.

Weerbaarheid

Onverwachte toekomstige gebeurtenissen kunnen het
voorbestaan van organisaties in gevaar brengen. Om
die reden is het belangrijk om als organisatie voldoende
weerbaar te zijn. Weerbaarheid staat voor het vermogen
van iemand of een organisatic om met die onverwachte
en wellicht bedreigende omstandigheden om te gaan.
Weerbaarheid wordt door Derissen etal. (2011), gebaseerd
op Holling (1973), gedefinieerd als: “the magnitude of
disturbance that can be absorbed before the system chan-
ges its structure by changing the variables and processes
that control behavior”. Heel erg duidelijk is die omschrij-
ving niet, maar het gaat om het absorptievermogen om
grote veranderingen aan te kunnen, en om vervolgens niet
om te vallen. En hoe beter de informatie over de gewenste
weerbaarheid is, des te beter kunnen de schattingen over
de toekomst zijn in het kader van ‘going concern’.

Duurzaamheid in het bedrijfsleven en daarbuiten staat
sinds een tijdje onder druk, vooral door wereldwijde onze-
kerheden op het gebied van politiek, veiligheid en econ-
omie. Om organisaties beter met de bedreigende zwarte
zwanen om te leren gaan, zijn veranderingen nodig die de
eigen weerbaarheid versterken. Ik suggereer hier dat een
algemeen duurzaamheidsstreven kan helpen om organi-
saties weerbaar te laten zijn tegen bepaalde onverwachte
gebeurtenissen. Weerbaarheid is hier de vertaling van het
begrip ‘resilience’, dat geleidelijk de duurzaamheidsliter-
atuur is ingeslopen (Lin and Li 2025). De term ‘resilience’
kan ook vertaald worden als veerkracht. Veerkracht is het
vermogen om met tegenslagen om te gaan. Bij weerbaar-
heid, en dan specifiek in combinatie met ESG, gaat om het
beter grip krijgen op risico’s. Hoewel veerkracht wellicht
een positievere connotatie oproept, past weerbaarheid
mijns inziens beter in deze context.

Systeemdenken

Wat kan helpen om ESG en weerbaarheid te versterken,
is systeemdenken. Dat systeemdenken komt af en toe
terug in de literatuur over accountancy (Bindenga 1973;
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Brewster and Bucaro 2020) en over duurzaamheid (Gray
et al. 1997), maar heeft geen groot bereik gekregen. Ik
weet niet precies waarom niet, maar wellicht omdat het
veel lastiger is dan de gebruikelijke werkwijze. In de
informatietechnologie werkt men er wel mee en soms
koppelt men ook allerlei concepten aan elkaar met duur-
zaamheid, weerbaarheid en systeemdenken. Zo openen
Manzini et al. (2025) hun artikel, getiteld ‘Enhancing
organisational resilience through systems thinking’ met
de intrigerend quote “In the face of complex challenges
driven by technological advancements and global crises,
organisations must develop better strategies for survival
and sustainability.” Samengevat stellen ze dat systeem-
denken, weerbaarheid en duurzaamheid samenhangen.
Een boeiende vraag daarbij is in welke mate ESG de
weerbaarheid van organisaties versterkt. En omgekeerd:
welk effect heeft weerbaarheid op ESG?

Voor organisaties betekent omgaan met duurzaam-
heid vooruitkijken. Het betekent daarmee ook omgaan
met niet-financiéle zaken die oorspronkelijk niet in het
primaire proces zaten. Omgaan met mogelijke tekorten
aan grondstoffen en mensen, met het effect van klimaat-
verandering op het voortbestaan van de organisatie of de
samenleving, en de negatieve effecten op het welbevin-
den van het personeel. Voor mij is de tegenhanger van
een enkelvoudig proces het veelomvattende systeem van
maatschappij en milieu. Als organisaties voor een werk-
wijze kiezen waarin ze systeemdenken en duurzaamheid
centraal stellen, dan is hun weerbaarheid mogelijk beter

gewaarborgd dan in een paradigma van een recht-toe-
recht-aan primair proces zonder aandacht voor duurzaam-
heid. Dat zou ook een nieuw duurzaamheidsdenken met
zich mee kunnen brengen. De CSRD geeft een duidelijke
aanzet daartoe. In de CSRD wordt de koppeling met
weerbaarheid ook gelegd. Het woord ‘resilience’ komt
alleen al in de standaard E1 klimaatverandering 20 keer
voor (EFRAG 2025). In de CRSD is ook een belangrijke
plek ingeruimd voor informatie die bedoeld is om vooruit
te kijken, op korte, middellange en lange termijn. Zonder
duidelijk systeemdenken te propageren, komt het in de
ERS’en wel terug (EFRAG 2025): “All global economic
enterprise depends on the functioning of earth systems,
such as a stable climate and on ecosystem services, such
as the provision of biomass (raw materials)”. Maar ook
in de veel voorkomende term ecosystemen (vooral stan-
daard E4).

Onderzoek naar het verband tussen ESG en faillisse-
mentsinschattingen op lange en korte termijn laat zien dat
weerbaarheid en ESG samenhangen (Khalil et al. 2024).
Edmans (2023) en Hooper (2024) zeiden afzonderlijk van
elkaar: ESG was tot nu toe een extraatje, maar zou de norm
moeten zijn in financieel management. Het oude ESG is
dood, lang leve het nieuwe ESG! Ik sluit mijn column af
met een ‘verwachte’ stelling: duurzaamheid en weerbaar-
heid hebben elkaar nodig. Duurzame weerbaarheid is de
nieuwe kijk op het voortbestaan van ondernemingen; het
is de nieuwe vorm van systeemgeoriénteerd ‘going-con-
cern’. En dat past bij het MAB.
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