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Weerwoord en 
waarheid
Essay over tegenspraak in de context 
van het ministerie van IenM

door Erik Pool, Directeur Participatie

‘Het volk, de Vorst en het individu moeten het spel van de 
parrhêsia accepteren. Zij moeten het zelf spelen en 
erkennen dat ze moeten luisteren naar degene die het risico 
neemt hun de waarheid te zeggen.’

‘Parrhêsia is dus, samengevat, de moed tot waarheid van 
de spreker die, ondanks alles, het risico neemt de hele 
waarheid te zeggen die hij denkt, maar ze is ook de moed 
van de gespreksgenoot om de krenkende waarheid die hij 
hoort voor waar aan te nemen.’

– Michel Foucault 

‘Ik verafschuw wat u zegt, maar ik zal uw recht om het te 
zeggen met mijn leven verdedigen.’

– Voltaire
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Opmaat

De kleine stem verheffen tegen grote machten. De zwakste zijn in een strijd op leven en 
dood. De kwetsbaarste zijn in een discussie over wat waar is of respect verdient. Het beeld 
van de kleine man die opstaat tegen de grote, staat in het geheugen van de mensheid gegrift 
als de archetypische strijd van David tegen Goliath. Deze mythe en al zijn spraakmakende 
én onbekende opvolgers, kent een lange en beladen historie. Mensen die aan de kant van 
hun ideaal, het recht of hun waarheid bleven staan, kozen niet zelden voor het risico van 
de sanctie van de machtige alleenheerser of van de heersende meerderheid. Soms is een 
verkeerd woord al fataal. Wereldwijd sterven mensen of worden gevangengezet omdat zij 
willen spreken. Jaarlijks herdenken ook wij landgenoten die hun moedige verzet met de 
dood moesten bekopen.

Opkomen voor wat gezegd moet worden is geen sinecure gebleken. We zijn gewaar-
schuwd – tegenspraak is spannend en bloedlink. Wie dat ontkent, begrijpt de ernst van 
het onderwerp nog niet goed. Hierover gaat dit essay. Het is geschreven als sluitstuk van 
een drieluik over tegenspraak, weerwoord en dwarstaal en wordt als eerste gepubliceerd.

In de nog te publiceren delen staan de polemiek en de zelfkritiek centraal. Het nu 
voorleggende essay is beschouwend, biedt overzicht en kan de reflectie bevorderen. Zo kan 
het een goede ondergrond leggen onder de andere twee essays. Dit essay is een poging te 
verhelderen waar tegenspraak blijkbaar over gaat, wat de waarde ervan bepaalt en waarom 
het voor IenM een belangrijk onderwerp kan zijn. Het biedt een overzicht van de belangrijk-
ste kwesties die uit het behandelde materiaal, de binnen IenM gevoerde gesprekken en de 
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bestudeerde literatuur boven zijn gekomen. Ook de kranten spreken hun woordje mee, 
evenals enkele parlementaire onderzoeken die zich de werking en waarde van tegenspraak 
aantrokken. De aldus verzamelde kwesties kunnen voer zijn voor het verdere discours 
binnen ons departement, of breder: binnen het rijk of bij andere overheden die belangstel-
ling hebben voor de thematiek.

De samenhang tussen ‘professionele tegenspraak’ en wat het betekent om ‘de waarheid 
te zeggen’ zal gaandeweg duidelijk worden. Tijdens het schrijven ervan heb ik moeten 
constateren dat al het materiaal steeds verder toewerkte naar wat ik ben gaan zien als het 
hittepunt van tegenspraak: in het heetst van de strijd komt het aan op de moed van de 
tegenspreker. Hij is de kleine held in een spannend verhaal, de David met de steenslinger 
die niet zeker weet hoe zal aflopen wat hij is begonnen. 

Er is ook een samenhang tussen het spreken van de waarheid en het sociale, gemeen-
schappelijke onderzoek naar wat in het betreffende gezelschap voor waar mag doorgaan. In 
een departement – in elke organisatie – is de groep een machtsfactor van betekenis. Die 
macht wordt onder meer gebruikt om vast te stellen wat wel of niet gezegd mag worden, 
en zij wordt gebruikt om aan die afspraak vast te houden. Dat is goed voor de cohesie, 
maar wellicht minder gezond voor een heldere blik op de werkelijkheid of op de werkelijke 
problematiek die aangepakt moet worden. Waarheid is een afspraak, een sociale constructie 
afgedwongen door macht of geboren uit vrije interpretatie. In moderne tijden gedraagt de 
waarheid zich als een bewegend doel en is zij de uitkomst van een discours waarin het ware, 
het goede en het schone ter discussie staan – maar waarin kwade tongen en boosaardige 
geesten net zo hard meedoen.

Vooral in het vrije gesprek kan de waarheid ontdekt en ontworpen worden. Daar kan 
datgene wat van waarde is tot z’n recht komen. Maar soms moet je elkaar ‘eerst eens goed 
de waarheid zeggen’ om dat vrije gesprek mogelijk te maken. Dus waar begin je als je ware 
woorden wilt spreken in dienst van een waarheid die in dat waarlijk spreken nog moet 
worden gevonden?

Al sprekend zullen we moeten ontdekken wat waar is en waarde heeft.
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(Proloog) 

Als voorzichtigheid 
troef is

1 

Mag ik met de deur in huis vallen? 

Dat vraag ik niet voor niets, ik ben voorzichtig. Dat ben ik omdat ik op die manier de 
cultuur van waar wij werken lees. De IenM-cultuur percipieer is als ‘voorzichtig’. In zo’n 
omgeving is het nodig behoedzaam te opereren. Daar ben ik gevoelig voor gebleken – en 
ook actief mee aan het werk gegaan. Zorgvuldig zijn in de omgang is niet verkeerd, maar het 
vermoeden hebben dat er teveel ongezegd blijft op de plekken waar dat wel nodig is, noopt 
tot handelen. Dit essay kan ook in dat licht begrepen worden.

Wie binnen ons departement overeind wil blijven, dient goed te letten op toon, timing, 
taal en tactiek. Dat behoedzame optreden kan er voor zorgen dat hetgeen je wilt inbrengen 
of uitdrukken, goed aankomt en niet op versteende bodem valt noch vijandig wordt 
afgeweerd als onwelgevallige boodschap. Het andere geluid is dus op zichzelf niet onmoge-
lijk, maar de vorm waarin het geluid klinkt, is bepalend voor de acceptatiegraad bij 
beslissers en collectieven. Dat zou anders moeten zijn.

Begrijp me goed, omgangsvormen en basisregels van fatsoenlijk overleg staan hier niet 
ter discussie. Wat ik aan de orde stel is de omzichtigheid waarmee het andere geluid 
gebracht moet worden, of het gebrek aan ruimte op teveel plekken en in teveel situaties, om 
überhaupt iets anders te laten klinken dan het gangbare of de formele taal. Om tegen te 
spreken is lef nodig, en spraakbehendigheid, en nonchalance omtrent de eigen profilering. 
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Het andere geluid is een uitzondering – en valt dus op. Dat betekent ook dat degenen die 
liever niet opvallen of iets minder rap van de tongriem zijn gesneden en beduusd zijn hun 
zegje te doen, het risico lopen het onderspit te delven. Willen we dat? Wat gaat er allemaal 
verloren? Wie verliezen we?

2

De behoedzaamheid waarover ik spreek, noemen sommigen ‘op eieren lopen’. Anderen 
spreken van ‘een kwetsbaar vertrouwen in elkaar’. Weer anderen zeggen dat het om ‘een 
tekort aan veiligheid’ gaat. Ik teken deze uitdrukkingen op uit de mond van collega’s op 
alle niveaus van onze organisatie. Kwalitatief doen ze pijn – ik zie het verdriet soms in de 
ogen staan. Maar hoe ik die signalen kwantitatief moet wegen – geen idee. Hoe vaak, 
bij hoevelen, in welke mate dit trieste gemoed opspeelt, valt moeilijk te zeggen. Maar 
omdat ik veel werk heb gemaakt van serieuze gesprekken aan de randen van de dossiers, 
en geprobeerd heb met bijzondere aandacht te luisteren tijdens sessies die soms expliciet 
voor het andere gesprek waren bedoeld, heb ik toch een beeld gekregen dat de moeite 
waard is te delen. Nee, eigenlijk is het méér dan dat: ik moet me uitspreken over wat ik 
een niet-gezond, mogelijk zelfs schadelijk onderdeel vind van onze bedrijfscultuur. 
Mijn voorlopige oordeel is, dat de vrijheid van spreken onvoldoende is geborgd. Ik kan 
me vergissen – ja, natuurlijk – maar ik denk dat mijn antenne voor het opvangen van de 
zachte signalen die dit vertellen, goed is afgestemd. Vooralsnog blijf ik bij dit beeld.

Spontaan zeggen wat je te binnen schiet, wat je op je lever hebt, wat zwaar op de maag 
ligt of wat je werkelijk aan het hart gaat, is volgens mij niet de dominante gewoonte op 
de werkvloer van IenM. Zo hier en daar in een overleg zal dit best gebeuren, maar in de wat 
grotere settings en formelere overleggen zie ik het niet. Of ze doen het als ik er niet bij ben 
– dat zou wel heel toevallig zijn. Twijfels en onzekerheden tonen, of gewoon in een groep 
terugkomen op een eerder besluit of een verkeerde inschatting, of kwetsbaar zijn door 
anderen zonder schroom te vragen hoe zij jouw plannen, ideeën of stijl van leiding geven 
beoordelen – het is niet wat ik dagelijks tegenkom.

Misschien is wat ik bespeur volgens anderen niet erg – dat zou best kunnen, maar ik 
heb er last van dat het vrije gesprek niet is ingebakken in onze gewone werkcultuur. Ik 
wou dat ik over ze struikelde – over mensen die in het overleg zeggen wat ze bedoelen, 
écht bedoelen, en niet alleen achteraf en op de gang als we samen teruglopen naar de eigen 
werkplek. Ik wou dat ik af en toe zou denken: ‘laten we het weer eens over de inhoud van 
de klus hebben’, maar meestal voel ik me genoodzaakt juist het meta-gesprek te starten 
als er onderhuids iets speelt dat via de inhoud van het dossier maar niet aan de orde wil 
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komen. Dat niet vertelde, non-verbale spel dat zich onder de oppervlakte van het verbale 
gesprek afspeelt, kan op dat moment mijn werkplezier vergallen – omdat ik dan tijd zit te 
verliezen aan zaken die niet echt zijn, geen betekenis krijgen, in de praktijk van handelen 
niet zullen doorwerken. Daar kan ik steeds slechter tegen. 

De voorzichtigheid is troef en – voor de goede orde – ik betrap me er ook maar al te vaak 
op dat ik er zelf net zo hard aan kan meedoen. Maar dat wil ik eigenlijk, diep van binnen, 
helemaal niet! Zou er iemand zijn die hier wel graag voor kiest?

Het zit me dwars dat dit de situatie is, ik vind het vervelend dat we dit gewoon lijken 
te vinden, ik kan er van balen dat op de momenten die er toe doen – als ik ze herken – er zo 
weinig functionele opstand lijkt. Ik denk dat we daarmee onszelf, ons werkplezier, 
de kwaliteit van ons werk en wat we voor politiek en samenleving kunnen betekenen, 
tekort  doen. Pathetisch gezegd: het land verdient beter. Collegiaal gezegd: ik gun onszelf 
iets beters. Het is gewoon jammer – jammer genoeg om er werk van te maken. 

De voorzichtige praatcultuur is niet bevorderlijk voor het aanspreken van al mijn talenten 
– tenzij mijn opspelende opstandigheid als een kwaliteit mag gelden. En vermoedelijk geldt 
dat niet alleen voor mij en blijven ook de talenten van anderen onaangesproken. Misschien 
is het nog erger dan dat, en is het zelfs schadelijk voor het welzijn van collega’s, bijvoorbeeld 
als ze zich weggedrukt voelen omdat ze niet aan het woord durven komen, of zich onbegrepen 
weten te midden van collega’s die er anders over denken. Wie slikt – op ‘onze’ werkvloer – af 
en toe een reële gedachte in uit angst voor sociale represailles? Als een gevoel van miskenning 
vanwege het afwijkende gedrag, denken of doen er is, dan zou de situatie inderdaad erg zijn 
– voor de collega’s die hier onder lijden. Weten we eigenlijk wel hoe de vlag er in dit opzicht 
bijhangt? Ik durf niet te varen op officiële rapportages hierover – ik ken ze overigens ook 
niet. Wat is onze indruk? Spreken we er wel eens over – niet als roddel maar als relevante 
kwestie tijdens een serieus gesprek?

3

Ik zeg dit alles met een bepaald bravoure maar verpak het ook in omzichtige formulerin-
gen – en wellicht is dat al erg genoeg. Want er zijn me schrijnende verhalen toevertrouwd die 
meer lawaai zouden moeten veroorzaken. Ik kom pijnlijke anekdotes tegen die schreeuwen 
om meer zorg en aandacht. Ik zie soms een collega een onmogelijke strijd leveren en 
uitgeput raken door zoveel onbegrip of een muur van oncollegiaal stilzwijgen. Dus misschien 
moet ik minder voorzichtig zijn, me ontworstelen aan die weekhartige cultuur en maar eens 
zeggen waar het op staat. Zal ik zelf opstaan en tegenspreker zijn? Zal ik zeggen hoe ‘ernstig’ 
sommigen de situatie vinden waarin zijzelf verkeren of collega’s mee zien worstelen? 
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Ik leen het woord ‘ernstig’ van één van onze topambtenaren die in een goed gesprek tot 
deze uitdrukking kwam nadat hij van enkele collega’s hoorde wat ze werkelijk voelden bij 
moeilijke facetten van hun werk. Het was gewoon werk waarover ze spraken, niks bijzonders 
eigenlijk, maar de frustratie sijpelde langs de rustige taal mee naar buiten. En daarom 
was het zo ‘ernstig’: de moeite die men ervoer leek er welhaast dagelijks te zijn, nota bene 
gedurende een lange tijd, ‘enkele jaren’ volgens sommigen. En het waren ‘niet de minsten’ 
die het vertelden, zo werd in een reflectie achteraf het gewicht van de uitspraak nog eens 
onderstreept. Er was ook een andere kant, omdat iedereen zich in het werk en op de eigen 
plek, gezien en gewaardeerd wist. Het was alsof ‘het systeem’ of ‘hoe de dingen gaan’ of 
‘wat we ongewild met elkaar veroorzaken’ de grote boosdoener was, zo werd tussen de 
frustraties door geopperd.

Dat zou ik kunnen doen: opstaan en mijn stem verheffen. Maar is het nodig me hierover 
uit te spreken, is dat bevorderlijk voor een goede dialoog over wat er gaande is? Moet alles 
hardop gezegd, dient alles doorverteld wat in de intimiteit van een goed gesprek wordt 
gedeeld? Wie is er bij scherpte en pijnlijke confrontaties gebaat? Botsingen kennen ook 
verliezers – zou omfloerst spreken dan niet beter zijn? Iedereen die de harmonie als waarde 
hoog wil houden, zal bij scherpe woorden al snel de oren dichtdoen en zeggen dat ‘we zo 
niet met elkaar moeten omgaan’. Voor hen zal het niet hoeven, liever niet zelfs. Maar 
iedereen die daarentegen het scherpe debat liefheeft zal de krassende toon juist willen 
horen omdat het anders ‘slap geouwehoer wordt’ en nietszeggend blijft. Die zal ervoor 
pleiten om los te komen van de flowerpower-taal die alles toedekt met de schijn van liefde, 
de warme deken van het ‘niets aan de hand’ en ‘zo’n vaart zal het niet lopen’. 

Wat het moeilijk maakt te schrijven over de pijnlijke zaken die ik waarneem, is dat ik 
me ervan bewust ben dat er ook heel veel goed gaat bij IenM. En dat er mensen zijn die 
dát graag benadrukken – omdat ze menen dat de organisatie en de mensen die er werken 
anders geen recht wordt gedaan. Hoezeer ik dat ook een begrijpelijk uitgangspunt vind, 
ik put me hier niet uit in complimenten voor onze fijne departementale prestaties en 
kwaliteiten. In dit essay over tegenspraak kies ik er bewust voor vooral die zaken te 
benoemen die doorgaans verzwegen, niet gezien of gebagatelliseerd worden. Ik wil hier 
tegenspreken, niet meepraten. Dat levert als vanzelf een eenzijdig beeld op – het is niet 
anders. 

De lezer is dus gewaarschuwd: wie alleen naar de tegenspreker luistert gebruikt zijn beide 
oren niet. Laat het oor niet hangen naar de eenzijdige benadering van ongeacht wie spreekt. 
Leen het andere oor aan het andere geluid.

De bevordering van de interne dialoog, het goede gesprek dat in zijn volle breedte tussen 
collega’s kan rijpen, is dan ook de inzet van dit essay over ‘tegenspraak’ – mede omdat het 
de kans op gerespecteerde meespraak van mensen buitenshuis vergroot. En dat willen we 
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toch – open staan voor een geslaagde interactie en samenwerking met allerlei mensen en 
partijen buiten de Haagse werkelijkheid? Is dat niet één van de leidende opgaven die we 
onszelf in onze strategische koers hebben meegegeven? Dat is niet zomaar een vrijblijvende 
keus, omdat we beseffen dat de wereld verandert, de overheid zich moet aanpassen, de 
participatieve democratie naar passende vormen zoekt. De wereld ‘daarbuiten’ willen we 
recht doen. Onze maatschappelijke meerwaarde is niet alleen een politieke maar evenzeer 
een ambtelijke opgave. Daar willen we niet voor weglopen en daarom onderzoeken we 
in de uitvoering van ons dagelijkse beleidsdossiers, in reflecties over de uitvoering van 
maatregelen en de interne debatten die we als vakmensen onderling voeren, welke 
consequenties deze weloverwogen keus blijkbaar heeft. De gedachte onder dit essay is 
dan ook, dat de kwaliteit van het interne gesprek veelzeggend is met betrekking tot de 
kwaliteit van ons ‘gesprek’ met wat we ‘de energieke samenleving’ noemen.

Het is niet moeilijk om te begrijpen hoe deze geschreven verkenning naar de betekenis 
van tegenspraak voor dat interne gesprek – en wat dit vergt van ons allen als individuele 
werkers en wat het veroorzaakt in onze collectieve werkpatronen – bijna noodzakelijkerwijs 
uitkomt bij vragen over de cultuur, de gewoontes, de omgangsvormen en de besturing van 
onszelf en van onze organisatie. Ook meer technische kwesties zijn van belang als het om 
tegenspraak gaat, zoals de werking van macht en tegenmacht, de formele en informele 
bevoegdheden en verantwoordelijkheden, en de mate waarin professionele codes en 
standaarden van de eigen beroepsgroep botsen met de rechten en plichten en de geboden 
en verboden die de organisatie inregelt in afspraken, regels en gewoonterecht. Al deze 
mechanismen brengen de professional tot spreken of zwijgen, op gepaste of ongepaste 
momenten, in vormen die al dan niet worden gewenst of die meer of minder effectief zijn.

Dit is waar tegenspraak over gaat – en wat het hart van ons dagelijks werk raakt.



| Ministerie van Infrastructuur en Milieu14



Weerwoord en waarheid | 15

(Het eerste betoog) 

De nobele kunst 
van het 
tegenspreken

4

Wie de machtige tegenspreekt, kan zes nobele motieven hebben. Als geen van deze 
motieven de tegenspreker beweegt en andere drijfveren hem tot spreken brengen, verliest 
de tegenspraak haar vanzelfsprekende legitimiteit. Dan is zij subversief vanwege het effect, 
de ontregeling, de chaos, de verwarring. Kan de tegenspraak dan toch nog deugen? 
Misschien is die vraag naar de deugdelijke inborst van de tegenspraak, wel de achterliggende 
kwestie waarnaar dit onderzoekende essay op zoek is. Is tegenspreken ongeacht motief of 
resultaat deugdzaam in zichzelf?

Maar laten we niet op de zaken vooruit lopen en nu eerst doen wat ons te doen staat: de 
nobele motieven schetsen die tegenspraak voorzien van effecten die gerechtvaardigd lijken. 
Want als we dit gedaan hebben, valt te begrijpen waarom het de moeite loont te onderzoeken 
wat tegenspraak eigenlijk is, hoe zij werkt en waarom het belangrijk lijkt om tussen mensen 
en in organisaties tegenspraak mogelijk te maken. Wat zijn dan die zes nobele motieven?

Nobel motief één: door te sarren, dwars te zitten, te irriteren en uit te dagen, kan de 
tegenspreker de machthebber(s) willen behoeden voor een onrealistisch zelfbeeld. Een 
verkeerde blik op jezelf is schadelijk voor het eigen welzijn. Wie zichzelf niet goed kent 
loopt voortdurend achter de dingen aan, mist de clou in relaties, samenwerking, politiek, 
mist de verbinding met anderen, én met zichzelf, uiteraard – en begrijpt, per saldo, zijn 
eigen leven en de wereld waarin hij leeft niet. De sarrende tegenspreker, de brutale nar, 
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de irritante tegenstribbelaar kan als edel motief voor zijn tegensprekende houding hebben, 
dat hij de persoon in kwestie voor dergelijk ongeluk wenst te behoeden. De tegenspreker 
heeft met de machtige het beste voor.

Nobel motief twee: de heerser schaadt zijn volgelingen of onderdanen door gedrag en 
spreken, en ter wille van hun welzijn dient de machthebber afgeremd, gecorrigeerd of aan 
het twijfelen gebracht te worden. De tegenspreker kan een adempauze beogen of een pas op 
de plaats willen afdwingen om tenminste wat ruimte te forceren in de stroom van schadelij-
ke handelingen. Wellicht komt de heerser tot inkeer – een beetje of rigoureus – in de vrije 
ruimte die door de tegenspraak ontstaat. Er gloort wat hoop op een veranderende houding, 
aangepast gedrag of betere taal die de leden van de verkeerd bestuurde gemeenschap ten 
goede komen. Vanuit de gemeenschap gedacht, kan het ook zijn dat de noden van het 
volk, de gevoelens van de onderdanen of de ideeën die afwijken van wat de machtigen 
zelf denken, onvoldoende gehoord worden. De machtigen beslissen wat hen goeddunkt, 
maar de gemeenschap heeft het nodig zich gezien en gehoord te weten. Dat is wat de tegen
spreker de vorst, de leider, de bestuurder vertelt en waarin hij dat andere geluid laat klinken.

De tegenspreker heeft met de gemeenschap het beste voor. 

Nobel motief drie: ten gunste van zichzelf de stem verheffen en ter wille van het eigen 
voordeel weerwerk leveren tegen de stroom, de macht, de routine, de meerderheid in. Kan dat 
de opstelling of houding zijn die we deugdzaam, edel of goed kunnen noemen? Vermoedelijk 
kan dat – indien we dit spreken kunnen zien als het spreken van het geweten. Als de noodzaak 
tot tegenspreken vanuit het eigen binnenste opvlamt omdat zwijgen erger zou zijn dan zeggen 
wat gezegd moet worden, of omdat meepraten zichzelf verloochenen zou betekenen waarmee 
voortaan niet te leven zou zijn – dán dient de tegenspraak het gerechtvaardigde eigenbelang. 
Dan beoogt zij de bescherming van zichzelf, van de eigen heelheid, van de ethische nachtrust, 
van de mogelijkheid om goed voor het zelf te kunnen blijven zorgen. 

Zelfzorg begrijpen wij in onze tijd al snel als een uiting van het dikke-Ik, de bekritiseerde 
narcistische westerling die het eigen genot en gemak, het eigen welzijn en levensgeluk, boven 
dat van de ander stelt. De oude Grieken wisten het beter: het is ethisch onverantwoord het zelf 
te verwaarlozen. Het is goed – ethisch juist en gelukkig makend, de gemeenschap dienend en 
ieders welzijn bevorderend – om zorg te dragen voor het zelf. Waarom? Omdat elk mens telt 
en dus ook op zichzelf moet passen. Omdat een voor zichzelf zorgende mens voor de 
gemeenschap beter is dan iemand die zelfverwaarlozing toestaat. De ander is evenveel waard 
als het zelf – het zelf verdient evenveel zorg als de ander. Daarom kan het verheffen van de 
stem in dienst staan van het eigen belang én als nobel motief worden begrepen. 

De tegenspreker heeft met zichzelf het beste voor.
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Deze eerste drie motieven dienen de belangen van mensen. Maar er kunnen ook andere 
belangen, of waarden, in het geding zijn en door de tegenspreker als motief voor zijn 
rebellie worden aangevoerd.

Nobel motief vier: de saaiheid is troef, de slijtage van de gewoonte speelt op, het leven gaat 
zijn sleetse gang, en de spelende mens verlangt naar de onverwachte, verrassende wending, 
naar het plezier van de ontregelende impuls, naar de improvisatie die nodig is om het 
onverwachte geluid te verwerken in het overigens geregelde patroon van hoe de dingen 
in al hun onnadenkendheid gaan. De gedachte is hier, dat de mens het spelende dier is, 
het lachende wonder dat zich dansend op twee benen vrolijk verwondert over wat die twee 
andere, in onnut geraakte benen zo handig en speels blijken te kunnen. Het vinden van 
de lach en het dóórbreken van de schater, is wat de vrolijke tegenspreker kan wensen te 
bereiken om daarmee de ondraaglijke lichtheid van het bestaan literaire zin te geven. Ook 
dát is een nobel motief dat een deugdzaam licht kan werpen op de ironische, narrende, 
sarcastische tegenspraak.

Nobel motief vijf: tegenspraak heeft dialectische meerwaarde, omdat ze de botsing van 
gedachten, plannen en woorden veroorzaakt waaruit de betere ideeën zullen ontstaan. 

Dit dialectische belang dat met de tegenspraak is gemoeid, werd in de Volkskrant van 
8 oktober 2016 verwoord door Kees Kraaijeveld, directeur van de Argumentenfabriek. In 
een pleidooi om het belang van de waarheid weer hoger in het vaandel te schrijven, stelt 
Kraaijeveld: ‘De wereld is complexer geworden, terwijl de toegang tot mensen die echt 
weten hoe het zit, beperkter is geworden. Ambtenaren, die op de échte kennis over beleids
vraagstukken zitten, mogen zelden met journalisten spreken. Het is steeds moeilijker om 
de  werkelijkheid te beschrijven.’ (…) ‘De ideale volgorde is analyse, visie, concretisering. 
En,  heel belangrijk: stel je oordeel uit. Ik vind het plezierig om tegen de stroom in te gaan; 
daar zit een oprechte verwijzing in naar Georg Hegel. Tegenspraak om vooruit te komen.’

Wie meent dat wrijving glans geeft en uit de botsing van these en antithese een hogere 
synthese zal voortkomen, acht tegenspraak nobel in het belang van een betere route voor
waarts – omdat het de betrokken mensen of samenlevingen de kans biedt tot ‘Aufhebung’, 
zoals dialecticus Hegel de door hem beoogde vooruitgang muntte.

Rest tenslotte het zesde nobele motief: de waarheid is in het geding en dient uitgespro-
ken te worden, op tafel te komen, omdat ontkenning van de echte werkelijkheid schadelijk 
is voor het gezag van de rede, van de redelijkheid, van het gezonde verstand. Dat dient te 
zegevieren als een hoger goed dan het aardse belang van vorst of onderdaan. Wereldvrede 
en rechtvaardigheid zijn de grote woorden die hierbij passen als voorbeelden van hoogver-
heven idealen die in de verlichte redelijkheid hun gronden vinden. Hier is het leidende idee 
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dat de dingen, de mensen, het land of de organisatie, of dat de processen, de samenwerking 
en de waarden moeten worden gerespecteerd zoals ze zijn, en dat in de natuurlijke aard der 
dingen de harmonie als een ideaal bereikbaar is. Die waarheid van harmonie en evenwicht 
doet er toe, is waardevol in zichzelf, dient gerespecteerd te worden en mag niet worden 
ontkend, verkracht of omgedraaid. Want de waarheid kan ondanks alle verschillen – in 
belangen en smaken, voorkeuren en posities, rechten en plichten, spullen en bevoegdheden, 
afkomst en toekomst – ten lange leste de gezamenlijke grond zijn waarop we ‘samen’ 
kunnen verder komen.

Als belangen botsen en waarden worden betwist, is de waarheid onze enige houvast, 
zo zou het betoog kunnen zijn. Want als alles ter discussie staat, voorkomt de waarheid 
dat we verdwalen, hopeloos verdwalen in een wereld en een bestaan waar niemand nog 
een touw aan kan vastknopen. Daarom moeten we spreken als de waarheid in het geding is, 
anders zijn we reddeloos verloren. We raken hier ook aan een andere kwestie, namelijk: 
wie kan weten wat waar is? Het gesprek van mens tot mens is het enige dat ons rest als de 
waarheid ter discussie staat. In de dialoog – kort en krachtig, of langzaam en langdurig, 
of oppervlakkig en diepgravend – verkennen we elkaars perspectieven en leren we doorzien 
dat mijn waarheid niet de jouwe hoeft te zijn, maar dat er wel voldoende binding moet 
blijven tussen ‘jou en mij’ om samen op zoek te blijven naar een waarheid die van ons 
beiden kan zijn. 

De tegenspreker wil alles betwijfelen maar niet de noodzaak om de waarheid te zoeken – 
en zal zijn stem verheffen als waarheidsvinding onmogelijk lijkt.

	
Zo zijn er zes goede gronden waarop de tegenspreker de stem kan verheffen tegen 

machtige mensen, dwingende groepen, beslissende meerderheden, benauwende 
gewoontes, verstikkende regels, onzinnige gedachten, ‘alternatieve feiten’. Maar helpen 
deze goede gronden wel om de juiste woorden en de gepaste toon te vinden? De praktijk 
van het tegenspreken is een weerbarstige praxis.
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(Het tweede betoog)

Waarom de 
dialoog de enige 
uitweg biedt

5

Het is niet moeilijk in abstracto over ‘de’ waarheid te spreken. Het is daarentegen bijna 
onmogelijk ‘de’ waarheid te onthullen over aspecten van bijvoorbeeld de organisatiecultuur 
waarin we werken. Alles wat hierover te zeggen valt, lijkt al snel subjectief en vatbaar voor 
discussie en argumenten uit hetzelfde ongerijmde als waar die onthullende waarheid op 
gestoeld is.

Dus ook ik moet bekennen, dat ik niet goed weet hoe waar het beeld is van de voorzich-
tige cultuur die ik binnen ons ministerie meen waar te nemen. Is voorzichtig het juiste 
woord? Is ‘angstig’ beter? Is ‘formeel’ adequater? Uit wat ik hoor kan ik menen met recht 
van spreken het beeld van de voorzichtigheid te kunnen afleiden, maar dan nog blijven 
allerlei vragen nabranden. Hoe zwaar moet ik de woorden wegen die iemand mij in een 
vertrouwelijk gesprek toevertrouwt? Het individuele gewicht van een persoonlijk verhaal is 
goed in te schatten, maar wat zegt een verhaal van één individu nu precies over de cultuur 
van een heel departement? En ook als ik meer dan eens een vergelijkbaar verhaal opteken, 
moet ik voorzichtig blijven over de bredere betekenis en reikwijdte daarvan. Want mis-
schien trek ik de moeilijke verhalen wel naar me toe en krijg ik op die manier een scheef 
beeld van wat er in onze organisatie gaande is. 

Al deze bezwaren zijn valide. Toch heb ik vastgesteld dat ik bereid moet zijn het risico 
te nemen van de verkeerde inschatting en de onterechte typering. Anders zal ik moeten 
stilvallen nog voor ik iets heb gezegd. Wellicht is dít ook een deel van de moed die de 
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afwijkende tegenspreker moet opbrengen – in het volle besef dat zijn gelijk allerminst als 
uitkomst van het gesprek op voorhand vaststaat. Het offer van de openbare vergissing dient 
hij bereid te zijn te plengen. 

Voor het definitief vaststellen van patronen en om te bepalen in welke mate ‘de hele 
organisatie’ met het probleem van een voorzichtige spreekcultuur zou kampen, zouden we 
wellicht moeten terugvallen op breed uitgezet onderzoek. Zo doen we dat doorgaans. Toch 
pleit ik daar niet voor, omdat ik er in dit verband niet in geloof. Het onderwerp leent zich er 
niet goed voor – het is verdwenen nog voordat de zinnen uit de enquête zijn voorgelezen of 
de conclusies voor het slothoofdstuk zijn opgeschreven.

Als we op zoek zijn naar beelden die voor de hele organisatie zouden gelden, zoeken 
we al ras houvast in de grote getallen. Want als we te weinig mensen ‘bevraagd’ hebben 
vertrouwen we de uitslag niet meer – zo gaat dat toch? Deze reflex richting omvangrijk 
onderzoek ken ik maar al te goed – ik ben er zelf geregeld voor gevallen. Maar zo verleidelijk 
als het lijkt, zo misleidend kan het zijn. Want er ligt een valkuil op de loer en er lijkt sprake 
van een vreemde contradictie. Beide punten zal ik kort toelichten.

6

De contradictie is – om daar mee te beginnen – dat de behoefte aan een omvangrijk onder-
zoek over de interne cultuur, alleen ontstaat als we niet meer vertrouwen op wat we in de 
formele en informele circuits aan elkaar vertellen. De conclusie is dan simpel: de wil het 
onderzoek te starten zou dan al voldoende signaal moeten zijn om serieus te gaan stilstaan bij 
de achterliggende overweging. De kans is groot dat daarmee het onderzoek overbodig zal 
worden – omdat in de vraagstelling zelf het probleem al wordt onderkend. Dit zal ik uitleggen. 

In onze praatcircuits krijgen we ofwel de signalen dat er iets niet in de haak is ofwel de 
indicatie dat het prima gaat. Als de signalen positief zijn zal niemand vragen om actie, 
tenzij je even voor de zekerheid een check wil laten doen. Alleen als de signalen niet goed 
zijn, ontstaat het verlangen naar een onderzoek. (De nieuwsgierigen van aard, zoals de 
onderzoekende wetenschapper of naar nieuws hongerende journalist, vormen op deze 
regel de uitzondering omdat zij altijd alles willen weten.) Maar het is bij kritische en 
vervelende aanwijzingen evident dat je beter direct in actie kunt komen: slechte signalen 
vragen om actief handelen. Er is immers werk aan de winkel in je team, directie of departe-
ment. Dan moet je geen onderzoek starten maar met het probleem aan de slag, waarbij de 
beste eerste stap lijkt te zijn: in gesprek gaan zonder agenda, en luisteren, blijven luisteren 
naar wat mensen elkaar vertellen.
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Er is één goede reden om eventueel niet onmiddellijk actie te ondernemen: dat is als je 
de signalen niet vertrouwt, als je twijfelt over de juistheid van het signaal, als je niet goed 
begrijpt wat men bedoelt. En nu wordt het leuk: want als je de signalen niet vertrouwt of 
als je ze beter wilt begrijpen, dan stel je dus in feite vast dat jij er niet op kunt vertrouwen 
dat mensen alles zeggen wat ze op hun lever hebben of dat men langs elkaar heen praat 
en het onderlinge begrip te klein is. In dat geval ben je evenwel dubbel gewaarschuwd en 
moet je inderdaad niets onderzoeken maar dien je, ook in dit geval, vooral het gesprek 
aan te gaan over de vraag: wat is hier, tussen ons, aan de hand? 

Het starten van het goede gesprek is de maatregel die past bij het signaal dat het goede 
gesprek niet goed mogelijk is. Tja… Weet jij hoe dat eruit ziet, een goed gesprek, een wat 
er nodig is om van een gewoon gesprek een goed gesprek te maken? Tijdens een workshop 
hierover op ‘De Dag van de Participatie’ in 2017 gebruikten een collega en ik de metafoor 
van de ‘bedgeheimen’. Want voor een goed gesprek moet je bereid zijn intellectueel, 
emotioneel en spiritueel met elkaar het bed te delen. Je moet het met elkaar willen doen, 
zogezegd, anders blijft het gesprek een oppervlakkige uitwisseling van informatie – soms 
voldoende voor objectiveerbare feiten maar volstrekt onvoldoende voor een vrij verkeer 
van ideeën en inzichten. Maar hoe kwetsbaar wil je zijn? Wat gun je jezelf en de ander? 
Waartoe ben je staat? Hoeveel veiligheid word je geboden?

Wie weet ben jij zelf bang om van een koude kermis thuis te komen als je het probleem 
van de gesprekscultuur of van de situatie in je eigen team of directie aan de orde zou (laten) 
stellen. Misschien is de voorzichtigheid van de bedrijfscultuur in je persoonlijke ‘systeem’ 
gaan zitten en durf je niet goed (meer). Ook jij kunt je immers gedwongen voelen om op 
eieren te lopen of omzichtig te opereren. In dat geval zou je kunnen denken dat een 
onderzoek toch wél de oplossing is, want dan kan de onderzoeker de moeilijke boodschap 
brengen en hoef je het probleem wellicht niet echt te bespreken, omdat je na het onder-
zoek snel kunt doorschakelen naar ‘de maatregelen’. Acties zijn prachtige dooddoeners 
om kwetsbare ontmoetingen te ontlopen. Duurzame cultuurverandering komt niet zó 
maar anders tot stand. Maar dat hoef ik toch niemand uit te leggen?

Ik zou graag bijdragen aan een cultuur waarin het geen enkel probleem is om ook de 
lastige issues aan de orde te stellen, een luisterend oor daarvoor te krijgen en in gesprek 
met leidinggevende of collega’s te verkennen wat er speelt en of er iets aan gedaan moet 
worden. Ik zou wensen dat we een cultuur hebben waarin officieel onderzoek naar de 
zachte factoren van onze omgang met elkaar, in feite overbodig is – omdat het goede 
gesprek dan inmiddels een goede gewoonte is geworden.
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7

Het andere probleem dat ik zie in het doen van omvangrijke medewerkers- of cultuur
onderzoeken, is geraffineerder. Breed uitgezette enquêtes en kwantitatief onderzoek 
naar broze, vaak moeilijk traceerbare cultuurkwesties helpen ons doorgaans niet verder. 
Ze tonen eventueel aan dat er (grote) problemen zijn – en dan? Ze hebben weliswaar de 
schijn mee van objectiviteit of getalsmatige onderbouwing, maar laten de deelnemers 
achter met de vraag: en wat nu, ben ik begrepen, wie hoort mij, waar en hoe krijgt mijn 
persoonlijke ervaring de betekenis die het zou moeten krijgen? 

Wie wil investeren in de kwaliteit van samen werken, in de cultuur van de organisatie, 
de ethiek van het ambtelijk vakmanschap of de goede zorg voor medewerkers die alle 
klussen moeten klaren, rest niets anders dan in gesprek komen over zaken die er, blijkbaar, 
toe doen en niet vanzelf aan de oppervlakte komen. Daar is geen onderzoek voor nodig, 
maar wel erkenning van het belang van een dergelijke gesprekscultuur – die gevestigd moet 
worden als die er niet is en onderhoud behoeft indien ze er wel zou zijn. En die erkenning 
dient geloofwaardig te zijn door voldoende aandacht, geld en tijd te besteden – geborgd in 
het commitment van de lijnorganisatie – aan werkelijk leren hoe je met elkaar de interne 
dialoog levendig, vrolijk, betekenisvol en zonder meel in de mond kunt voeren; en dus niet 
als een kunstje voor een dagje op de hei, maar als een cruciale dagdagelijkse competentie 
van de ambtenaar anno nu. Wie wel eens de wijde wereld in trekt weet dat burgers, bedrijven 
en belanghebbenden ook niet op hun mondje gevallen zijn. Op z’n minst lijkt intern oefenen 
een handige tactiek – op z’n best is het een bewuste strategie van een departement dat de 
deuren wil open zetten en de energieke samenleving in de ogen wil kijken.

Een organisatiecultuur waarin het vrije gesprek floreert is voorspellend voor het kunnen 
beschikken over de noodzakelijke organisatiecompetentie om met partners in een open 
dialoog te verkeren. Andersom geldt ook, dat een gebrekkige dialoogcultuur niet veel 
goeds voorspelt voor de kwaliteit van de interactie met mensen en organisaties buiten 
de eigen kantoormuren.

8

Ik denk dat het belangrijk is te benadrukken dat de complexiteit en taaiheid van alle grote 
organisatievragen die hierin meespelen, sommigen kan afschrikken. ‘Ben ik voor al die 
dingen verantwoordelijk? Nee zeg! Ik doe niet mee, want dit gaat m’n pet en mijn verant-
woordelijkheid te boven’.
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Hoezeer het geheel van de organisatie inderdaad bijna niemands eindverantwoordelijkheid 
is – met uitzondering van SG en Bestuursraad – is toch iedereen aanspreekbaar op de eigen 
bijdrage aan het grotere geheel. Want naar mijn mening, ontslaat de schaal waarop de 
organisatievraagstukken zich aandienen, niemand van een antwoord op de kleine vraag die 
iedereen zichzelf kan stellen: ‘En ik, wat doe ik binnen de grenzen van mijn werkpakket, mijn 
positie, mijn teamrol, mijn taakveld, mijn verantwoordelijkheid? Wat is mijn bijdrage aan een 
gezonde werkcultuur, aan goede werkrelaties, aan teamprestaties, aan een open dialoog?’

9

Soms betrap ik mezelf op het toelaten van een vervelend mechanisme waar ik tegelijk 
in toenemende mate een allergie voor ben gaan ontwikkelen. Te vaak kwam en kom ik in 
gesprekken – en soms zijn dat, hoe komisch ook, de gesprekken met mezelf – de redenering 
tegen dat problemen in het werk zijn toe te schrijven aan ‘de top’ of ‘mijn directeur’ of 
‘de politiek’ of ‘de minister’. En aan diezelfde top worden dezelfde zinnen gezegd maar 
gaan de verwijten dan de andere kant op: waarom stemmen ze niet af, waarom denken ze 
niet beter na, waarom word ik niet geïnformeerd, waarom zeggen ze dingen over mij die 
niet kloppen? 

Ongetwijfeld doen we allemaal over en weer wel eens een problematische duit in het 
zakje, maar door ons blind te staren op wat ‘anderen’ veroorzaken zetten we onszelf 
buiten spel – als slachtoffer van het systeem of van de hoge bazen die er een potje van 
maken of van de werkvloer die zich niet professioneel gedraagt. Dat belemmert een open 
ontmoeting, een oprecht gesprek, een open interne dialoog over de werkcultuur en de 
kwetsbare onderdelen daarvan, zoals voorzichtigheid, veiligheid en vertrouwen.

Het probleem dat de pot de ketel een zwart uiterlijk verwijt, kan zich van hoog tot laag 
voordoen. Dat neemt evenwel niet weg dat in een hiërarchisch geleide organisatie die zich 
wel degelijk op de formele processen en verantwoordelijkheidsverdeling moét baseren – 
daarmee is ons ambtelijk werk in de rechtstaat ingebouwd en onder democratisch gelegiti-
meerde regie en parlementaire controle gebracht – er ten aanzien van de werkcultuur méér 
verwacht mag worden van de hogere legerleiding dan van de werkvloer. Noblesse oblige. 
Wie formeel de baas is, moet ook informeel zijn verantwoordelijkheid nemen. 

In dat opzicht sta ik ook zelf als directeur in de kijker bij mijn medewerkers. Bewust 
en onbewust letten zij op wat ik doe, wat ik zeg en wat ik wil – omdat ik door functie en 
positie de macht bezit binnen de eigen directie de toon te zetten, de timing te bepalen, 
de gewenste taal te spreken en over de te kiezen tactiek te beslissen. Samen met de andere 
MT-leden ben ik daarom voortdurend op zoek naar het juiste evenwicht tussen sturen 
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en laten gebeuren, tussen toon zetten en muziek van anderen waarderen, tussen top down 
beslissen en van onderop laten leren, tussen strak organiseren en organisch ontwikkelen, 
tussen tempo maken en temporiseren, tussen checks op afgesproken resultaten en vrije 
processen ter bevordering van onvoorspelbare creativiteit.

Alle bestuurders en managers herkennen dergelijke sturingsdilemma’s in het vormgeven 
van het eigen leiderschap binnen kennisintensieve organisaties en complexe processen. 
Niemand kan precies zeggen hoe de juiste balans gevonden kan worden en waar het gulden 
midden zich exact bevindt – omdat dit telkens wijzigt, per situatie verschilt, van mens tot 
mens anders uitpakt, per organisatie varieert en soms ook nog van dag tot dag verandert. 
Er is daarom maar één manier om hier, samen, in het werk, goed uit te komen: er in alle 
oprechtheid bij stilstaan, er samen over spreken, tijdens het werk, tussen de bedrijven 
door en in daarvoor ingerichte teamsessies. De inzet: zorgvuldig zoeken naar woorden en 
beelden, naar kwetsbare inzichten en gevoelens, naar gedeelde waarden en doelen waarin 
we elkaar kunnen verstaan. 

10

En dit is precies waarom ik het noodzakelijk vind de (te grote) voorzichtigheid van 
spreken en handelen die ik meen op te merken in onze organisatiecultuur, in dit essay 
aan de orde te stellen. Die voorzichtigheid voor zover geboren uit vrees, is immers niet 
bevorderlijk voor een echt gesprek waarin aan de orde kan komen wat gezegd moet worden 
nadat dit te lang onder tafel was gebleven.

Onmiddellijk stuiten we hier ook op de paradoxale situatie, dat het echte gesprek over 
kwetsbare zaken een bepaalde behoedzaamheid vergt van alle deelnemers en daarom juist 
gebaat is bij voorzichtig spreken en handelen. Er is echter een wezenlijk onderscheid te 
maken in het gebruik van het woord voorzichtigheid in twee betekenissen. Er is de ‘negatieve’ 
voorzichtigheid die voortkomt uit gevoelens van onveiligheid en daarmee in de angst haar 
oorsprong vindt, en er is de ‘positieve’ voorzichtigheid die behoedzaamheid betekent op 
basis van waarden als diversiteit en respect voor elkaars eigenheid, opvattingen, zwakheden 
en talenten. Het eerste zou elke organisatie moeten willen bestrijden, het laatste bevorderen. 

Hieruit wordt ook onmiddellijk duidelijk dat tegenspraak en de ‘negatieve’ en ‘positieve’ 
omzichtigheid waarmee zij is omgeven, raakt aan diepe betekenissen, aan waarden, aan 
zorg voor elkaar. Dat is allemaal ethiek. 

Hoe sterk is IenM in het voeren van het ethische gesprek?



25Weerwoord en waarheid |

(Het derde betoog)

Over 
waarheidsvinding, 
zelfzorg en ethiek

11

De ethiek van de tegenspreker is een gewichtig aspect van de tegenspraak. De stem
verheffing is gerechtvaardigd indien één van de zes nobele motieven aan het werk is, maar 
twee van die rechtvaardigingsgronden verdienen extra aandacht indien we willen begrijpen 
hoe fundamenteel de overtuiging kan zijn van waaruit gesproken wordt. Ze zijn ook cruciaal 
om beter te doorzien hoe de tegenspraak zich inlaat met de inhoud van het debat (waar 
draait het om), met de procesgang van het discours (hoe doen we dat goed) en met de 
doorwerking van de rebellerende bijdrage (welk effect beogen we). 

Allereerst gaat het in dit verdiepende ethische perspectief om de funderende werking 
van de waarheid, zowel voor zover ze bestaat (wie kan dat vaststellen?) als voor wat betreft 
de manier waarop zij zich laat kennen (wat is het juiste proces van waarheidsvinding?); 
dit betreft dus het zesde nobele motief zoals we dat eerder presenteerden. Ten tweede 
gaat het om het uiten van de innerlijke stem met een bezieling die voortkomt uit het belang 
zichzelf te dienen; dit betreft dus het derde nobele motief dat we eerder behandelden, 
waarbij tegenspreken gelijk werd gesteld aan de noodzaak of plicht om het eigen 
geweten te volgen.

Beide perspectieven zal ik nader toelichten en daarmee het fundament verstevigen 
waarop de rest van dit essay kan verder bouwen.
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Op 22 april 2017 manifesteerden wetenschappers zich wereldwijd tijdens een March For 
Science. Zij en hun sympathisanten kwamen op voor de waarheid, voor objectiveerbare 
feiten, voor onderzoek naar hoe de wereld werkelijk in elkaar zit. ‘Wetenschap streeft naar 
het vinden van objectieve antwoorden, en is daarmee het fundament voor democratische 
besluitvormingsprocessen’, staat in de aankondiging die in Nederland werd verspreid.1

Het belang van de waarheid als zodanig, is het punt dat Kees Kraaijeveld, directeur van de 
Argumentenfabriek, centraal stelde in zijn opiniebijdrage in de Volkskrant van 8 oktober 2016, een 
half jaar vóór de wetenschap zo massaal de straat op ging. De waarheid is zelf een waarde 
die we niet zouden moeten verkwanselen, betoogt hij. ‘Wat is de grote vergeten waarde van 
onze tijd? Natuurlijk: de waarheid.’ Hij pleit ervoor ‘de waarheid weer een ereplek te geven 
tussen al die andere waarden waar we als westerse beschaving zo trots op zijn: gelijkheid, 
democratie, tolerantie en vrijheid. We zijn vergeten dat dit rijtje niet zonder de waarheid 
kan.’ Hij legt uit hoe we de waarheid als zodanig weer in ere moeten herstellen omdat zowel 
het zoeken naar wat waar is als het respect voor de waarheid, horen bij een beschaafde 
samenleving. Kraaijeveld schrijft: ‘Groepen mensen vormen waarden-hiërarchieën, die zijn 
essentieel voor de groepsvorming. Maar er bestaat geen vaststaand menu waarvan je alles 
moet nemen. Nee, het relatieve belang van waarden verandert voortdurend. En soms dreigt 
er dus wel eens een waarde van tafel te vallen, zoals nu met de waarheid. En dat kan zo niet 
langer. De waarheid moet weer hoog in het vaandel. Bij u, bij mij, bij politici, journalisten, 
wetenschappers, bij iedereen. Hoezo? Omdat het streven naar waarheid een cruciaal 
ingrediënt is voor beschaafd samenleven. Omdat we onvoldoende beseffen dat het zoeken 
naar de waarheid onmisbaar is voor ons streven naar vooruitgang.’2

Kraaijeveld stelt dus niet vast wat de waarheid inhoudelijk is. Hij beweert niet dat de 
waarheid moet worden vastgesteld en dat iedereen zich daar dan aan moet houden. Hij doet 
wat alle denkers van nature doen: ze pleiten voor een proces waarin de waarheid wordt 
gezocht. En dát is van waarde, het waarheidsproces. De filosofie heeft daar doorgaans een 
heel precies bepaald begrip voor. Ik bedoel de bijzondere benaming van de wetenschap die 
zichzelf ten doel stelt kennis te vermeerderen, het weten te bevorderen en al doende wijzer 
te worden. We noemen dat: wijsbegeerte. Dit verlangen naar inzicht, naar weten hoe de 
wereld werkt, naar wat mensen gelukkig maakt, maar wat samenlevingen goede gemeen-
schappen laat zijn – dat is de heilige graal waar grote en kleine denkers naar op zoek zijn. 
Grote denkers hebben namen we die allemaal kennen, kleine denkers dragen de namen van 

1	 De verklaring waarmee de organisatoren hun manifestatie in Nederland aankondigden, staat in bijlage I.
2	 de Volkskrant 8 oktober 2016 
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mensen als u en ik. Alle mensen zijn op zoek naar bruikbare, gedegen en duurzame 
‘kennis van goed en kwaad’. 

Voor zover CDA-leider Sybrand Buma gelijk had met zijn campagneteksten over de 
joods-christelijke wortels van ‘onze beschaving, onze normen en waarden’, kan dat op 
z’n minst gestaafd worden op het terrein van ons beschaafde begeren naar wijsheid. 
Want in ‘zijn’ bijbel komt het verhaal van de mensheid pas goed op gang als de slang in 
de Hof van Eden niet de edele tegenspraak maar wel de valse verleiding beoefent. Eva wil 
snoepen van de verkeerde appelboom. Dat is niet de boom van goed en kwaad, zoals 
sommigen zich wellicht menen te herinneren, maar de boom van kénnis van goed en kwaad. 
Het goddelijke alleenrecht om over die kennis te beschikken wordt door de recalcitrante 
daad van Eva betwist en daarna is het hommeles. Sindsdien is een wezenlijk deel van 
‘onze beschaving, onze normen en waarden’ dat we voortdurend twisten en soebatten over, 
en vermoedelijk eeuwig zullen blijven zoeken en verkennen naar wat niemand weet en 
toch wil kennen: de waarheid. 

Dit diepe verlangen naar echte wijsheid, dit zoeken naar waarheid, is een grondmotief 
van ons allen en een leidmotief in onze eigen ontwikkeling van kind tot volwassene, van 
naïeveling tot ervaren grijsaard, van onwetende naar kennende mens – en zij is daarmee 
een welhaast onbetwistbaar nobel motief in het spreken van de tegenspreker.

13

De vorm waarin de waarheid sprekend aan de orde gesteld kan worden, is helder 
uiteengezet door de Franse onderzoeker-filosoof Michel Foucault (1925-1984). Deze Parijse 
hoogleraar en gezaghebbend auteur (van bijvoorbeeld De geschiedenis van de waanzin en van 
Discipline, toezicht en straf – De geboorte van de gevangenis) stierf aan een HIV-besmetting toen 
daar nog geen medicijnen tegen bestonden. In het zicht van zijn naderende einde, 
verzorgde hij begin 1984 een serie openbare colleges aan het Collège de France over het 
spreken van de waarheid. Zijn colleges zijn op grond van audio-verslagen en zijn eigen 
aantekeningen te boek gesteld en in 2011 in het Nederlands verschenen onder de titel 
‘Moed tot waarheid – Het bestuur van zichzelf en de anderen II’. Bij eerste lezing was ik diep onder 
de indruk van de bezieling die Foucault in zijn colleges aan de dag legde, waarbij zijn 
naderende levenseinde voor extra lading zorgde – in de colleges zelf, maar ook bij mij als 
lezer. Hier sprak een man die móest spreken, waarmee hij zichzelf onbedoeld ten voorbeeld 
stelde ter illustratie van al die historische figuren die hij in de rol van waarheidsprekers 
de revue liet passeren.
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In zijn analyse van honderden klassieke bronnen, komt hij vier vormen van waarheid
spreken, en vier rolmodellen van waarheidsprekers op het spoor. Deze komen ons in de 
21e eeuw nog steeds bekend voor en kunnen gelden als een oriëntatiepunt bij onze 
verkenning naar betekenis, vorm en doorwerking van de tegenspraak. Ze lopen in de 
praktijk van werken en leven voortdurend door elkaar heen maar met een verontschuldiging 
voor zijn wat schematische weergave, heeft Foucault ze toch als vier afzonderlijke vormen 
getypeerd en geduid. 

Als eerste staat hij stil bij de figuur van de vakmens, de mannen en vrouwen die staan 
voor hun vak en voor de betekenis die hun kennis en kunde voor de wereld bevatten. 
Dit betreft het waarheidspreken vanuit de zogeheten techné: dat is Grieks voor technische 
kennis, deskundigheid, ambachtelijkheid, cognitief weten. Het is de kennis en kunde van 
de vakman of expert, die als docent, als meester, als ervaringsdeskundige zijn of haar kennis 
en vaardigheden waarheidsgetrouw moet overdragen aan de volgende generatie. Dat 
wat hij  weet moet gezegd worden, overgedragen en uitgedragen. Doet hij dat niet, 
dan sterft het ambacht uit, dan verdwijnt de in eeuwen opgebouwde kennis van materialen, 
instrumenten, handelingen en contextueel denken. De vakmens weet precies tot waar 
zijn competenties, verantwoordelijkheden en mogelijkheden reiken en waar daarvan 
de grenzen liggen. Hij kiest zijn plek in de keten van werkzaamheden of maatschappelijke 
activiteiten waar hij deel van uitmaakt. Hij kent zijn plaats in het grotere geheel. Vanwege 
al deze inzichten, al dit weten en al deze behendigheid en handigheid, moet de meester 
aan gezellen en leerlingen de verworven kennis en kunde voordoen en overdragen. Dit 
is zijn of haar plicht, behorend bij de beroepseer en het vakmanschap. Tegenwoordig 
herkent de wetenschapper zich maar al te goed in dit beeld: wie neemt zijn waarheid 
nog voor waar aan?

De tweede figuur die hij in zijn onderzoeksmateriaal tevoorschijn ziet komen, is wat 
Foucault noemt: de parrèsiast. Dit woord is afgeleid van parrhêsia – Grieks voor waarheid
spreken.3 Je kunt zeggen dat dit de meest pure, harde en ongenadige vorm van waar
heidspreken is die  Foucault in zijn historische onderzoek is tegengekomen. De parrèsiast 
is de figuur die zijn mond niet kán houden, de onverschrokken flapuit, de man of vrouw 
die van het hart geen moordkuil maakt en in de volle scherpte zegt waar het op staat. De 
parrèsiast móet de waarheid zeggen, altijd en ongeremd: deze waarheidspreker kán niet 
anders. Dit kan in de sociale omgang aanleiding zijn voor allerlei problemen, dat ligt voor 
de hand, maar in de dialoog met het zelf is juist de parrèsiast een krachtig rolmodel: 

3	 Zie voor een nadere toelichting bijlage II.
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als het lukt de ongeremde waarheidspreker in jezelf te activeren, zal deze je klip en klaar de 
waarheid vertellen, over jezelf en de kwesties die je voor jezelf wilt onderzoeken, ook als de 
inzichten die worden aangereikt je onwelgevallig lijken. Kun jij jezelf verduren?

De derde vorm van waarheidspreken wordt belichaamd door de onheilsprofeten. Zij 
waarschuwen voor zwarte toekomsten en brengen onheilstijdingen onder de aandacht. Dit 
is het beeld dat past bij de oude profeten die het volk waarschuwden voor naderend onheil 
indien zij hun leven, hun spreken, hun geloof, hun levenswandel niet zouden wijzigen. 
Doorgaan op dezelfde weg is als lemmingen doorlopen naar de afgrond. ‘Pas op’, zeggen 
de profeten met opgeheven vinger, ‘jullie zijn ten dode opgeschreven als je je leven niet 
verandert’. Hun oproep is: doordenk of het pad dat nu wordt doorlopen het juiste is. 
Zij trekken een rechte lijn naar voren en doen ons schrikken voor de toekomstige waarheid 
die in dat scenario opdoemt. Het recht van spreken hier is de gerechtvaardigde wens onheil 
voor volk, vaderland, individu en organisatie af te wenden. De waarschuwende profeet wijst 
ons op de verantwoordelijkheid die we hebben te nemen voor onszelf en voor de mensen met 
wie we samenleven, omdat het ongewijzigde voortgaan der dingen de ‘verdoemde’ toekomst 
alsmaar dichterbij brengt. De kans op bijsturing dient gepakt, is hun pleidooi. Deze profeti-
sche waarheidsprekers creëren de ruimte voor bezinning op alternatieve handelingen, andere 
keuzes en hernieuwd leiderschap. Luister naar de profetische donderpreek, naar de waarschu-
wende tegenspreker, en bezin je op de volgende stap. Stop met doen en denk – denk echt!

In Foucaults analyse van het waarheidspreken krijgt hij tenslotte als vierde vorm van 
parrhêsia de figuur van de filosoof in het vizier. Want wat doet de filosoof, aldus Foucault? 
Die kiest zijn momenten van spreken, en kan dus in tegenstelling tot de parrèsiast ook heel 
goed zwijgen. Maar wanneer zijn beurt gekomen is, zodra hij wordt gevraagd zijn inbreng 
te  leveren en wordt uitgenodigd zijn stem te verheffen, stelt de filosoof een onthullende, 
kritische of gewetensvolle vraag. De filosoof stelt aan de orde door middel van een vraag, 
niet door middel van adviezen, pleidooien of waarschuwingen. De filosoof is immers 
de niet-kenner die wijsheid begeert. De wijsgerige man bij wie dit alles begon en model 
staat voor het archetype van de filosofische figuur: Socrates. Deze godfather van de westerse 
filosofie stelde vragen om de wijsheid te vinden waar hij in opdracht van het goddelijk 
orakel uit Delphi naar op zoek was. ‘Ken uzelve’ was de opdracht die Socrates zijn hele leven 
trouw is gebleven. Anderen meenden te weten dat ze alles wisten, maar dat bleek niet zo 
te zijn zodra Socrates hen via zijn kritische vragen in verlegenheid bracht en ‘met stomheid 
geslagen’ deed staan. De filosoof is via de voorbeeldrol van Socrates dus de vragensteller bij 
uitstek die vragenderwijs de ander laat inzien dat wat hij voor waar houdt, misschien niet 
de waarheid is maar op misverstanden en onjuiste vooronderstellingen berust, of waan-
voorstellingen zijn, of door emoties vervormde, onlogische fantasieën zijn. De filosoof 
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beheerst de kunst van het stellen van de juiste vraag of het juiste moment.
We zeggen wel eens: wie het weet, mag het zeggen. In filosofisch verband geldt: wie 

het niet weet, stelt een vraag. Dat is precies waar de filosofische waarheidspreker ons toe 
brengt: het uitstellen van antwoorden, het laten rusten van conclusies, het vergeten van 
oude kennis, het betwijfelen van eerder opgedaan weten. Sta eens stil, zegt de filosoof, bij 
de vraag zelf en onderzoek de ervaring die hiermee samenhangt. Stel jezelf eens de vraag 
wat de vraag precies is. Stel jezelf in staat het antwoord nog even uit te stellen, de oplossing 
te parkeren, de handeling te laten rusten – en vraag je af: waar draait het nu werkelijk om, 
wat is hier eigenlijk aan de hand, wat is nu precies de aard van de kwestie, wat is de exacte vorm 
waarin de opgave zich aan ons of aan mij toont?

14

Over de zorg voor het zelf, de derde grond waar de nobele tegenspreker aanspraak op kan 
maken, valt veel te zeggen. Het is wezenlijk voor ons onderzoek naar tegenspraak, daarom 
staan we hier expliciet bij stil. Dit raakt namelijk aan een diepe bron waaruit tegensprekers 
of waarheidsprekers putten – en daarmee kan veel van wat tegenspraak vergt, oproept en 
bewerkstelligt, meer kleur en betekenis krijgen.

In onze gesprekken, media en boeken is de klassieke zorg voor het zelf een ondergescho-
ven kind geworden, wat meestal wordt verklaard uit de christelijke cultuur waarin velen van 
ons zijn opgegroeid en waarmee ons land in eeuwen is opgebouwd. In die cultuur is de 
ethische aandacht primair gericht (geweest) op het belang van de ander. Zelfbelang is in dit 
ethos van zelfverloochening – met de zelf-geaccepteerde kruisiging van Jezus als hoogte-
punt, als ‘heilig’ voorbeeld – per definitie ondergeschikt gemaakt aan de goede werken in 
dienst van de ander. Dit staat in schril contrast met de waardering van de zorg voor zichzelf 
zoals die in de oudheid nog bestond. Nader onderzoek leert ons de rijkdom van die oude 
cultuur opnieuw te doorzien, met dank aan dezelfde Michel Foucault die het waarheid
spreken op ons netvlies bracht. Met zijn historische analyses, boeken en colleges verrichtte 
hij baanbrekend werk in het denken over veiligheid, criminaliteit, waanzin en psychiatrie, 
macht en taal, overheid en biopolitiek. Hele vakgebieden zijn onder invloed van zijn werk 
in de vorige eeuw veranderd, soms zelfs paradigmatisch. 

In de laatste tien jaar van zijn leven heeft hij zich gestort op de klassieke filosofie die 
hij – samen met zijn leermeester-collega Pierre Hadot – als ‘een manier van leven’ heeft 
herontdekt. In de oude tijd stond filosoferen gelijk aan denken en spreken over het leven 
van mens en natuur was het een praktijkgerichte activiteit. De inzichten werden beproefd 
en voorgeleefd in het leven zelf. In dit verband is de parrèsiast nog interessant om terug te 
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halen, omdat deze zuivere figuur van het waarheidspreken zich in de geschiedenis heeft 
doorontwikkeld tot in de cynische levenswijze: met huid en haar laten zien dat, zoals de 
filosofen beweren, bezit en macht onbelangrijk zijn. Zij leefden hun waarheid. Ze leefden 
zonder bezit, zonder huis en zonder kleren als ‘honden’ (waar hun cynische naam van is 
afgeleid) op straat, bedreven er de liefde en gingen er dood. De bekendste is Diogenes van 
Sinope (404 v.Chr. – 323 v.Chr.). Over hem gaat het verhaal dat Alexander de Grote hem eens 
opzocht en vroeg wat hij als vorst kon doen voor de man die in armoe in een ton op straat 
leefde. ‘Een stap opzij zetten’, was het antwoord, ‘je staat in mijn zon’.4

De revolutionaire opstandeling in latere tijden – de vechtersbaas die via zijn levens
wandel wil laten zien wat voor hem ‘de waarheid’ is waarvoor gestreden moet worden 
– is de moderne vorm van wat Foucault in de oude tijden als cynisch waarheidspreken 
portretteerde. En Jezus, zo zouden we kunnen begrijpen, was in zijn tijd ook een ‘product’ 
van de cynische levenswijze, geplaatst in de mythische context van de Joodse exodus, 
op zoek naar het heilige land waar eeuwige rust en vrede lonkten.

De zorg voor zichzelf (kortweg: zelfzorg) is volgens Foucault de kern van de praktische 
leefwijze die alle filosofische scholen van de oudheid voorstonden. Dat vertaalden ze elk 
op een eigen manier in aanwijzingen voor verkrijgen of beoefenen van ‘het goede leven’. 
Het begrip zelfzorg komt voor zover bekend voor het eerst voor in één van Plato’s dialogen 
over Socrates. De oude wijsgeer is in gesprek met één van zijn volgers, Alcibiades, een 
populaire en talentvolle strateeg met politieke ambities in de stadstaat Athene. Foucault 
schrijft: ‘In [Plato’s dialoog – EP] Alcibiades komt voor het eerst de zinsnede epimeleisthai sautou 
voor. Zorg voor zichzelf verwijst altijd naar een politieke en erotische activiteit. Epimeleistau 
drukt iets uit dat veel belangrijker is dan eenvoudig aandacht hebben. Het woord verwijst 
naar de moeite die men zich getroost voor bezit en gezondheid; het heeft altijd betrekking 
op een daadwerkelijke activiteit en niet alleen op een houding. Het wordt gebruikt voor 
de bezigheden van de boer die zijn akkers, vee en huishouden bestiert, voor de taak van 
de koning die waakt over zijn polis en burgers, voor de verering van voorouders en goden. 
Ook fungeert het woord als medische term voor zorg. Het is zeer veelzeggend dat zorg voor 
zichzelf in de Alcibiades direct in verband wordt gebracht met een tekortschietende opvoeding. 
Deze opvoeding heeft betrekking op een bepaalde levensfase en betreft de politieke ambitie.’

Het is werkelijk prachtig om te zien hoe Foucault met enkele krachtige redeneerlijnen 
uit zijn historische onderzoeksmateriaal hele werelden overspant en bijeenbrengt tot 
een kernachtig statement over de zorg voor zichzelf. Hij laat zien hoezeer in de tijd van de 
klassieke Griekse denkers, het persoonlijke gewetensonderzoek een noodzakelijk onderdeel 

4	 Zie ook de bijlagen, waarin een uitgebreidere weergave van deze ontmoeting is opgenomen, ontleend 
aan een college van Foucault uit 1979, in een vertaling van Erik Boers.
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werd geacht van de goede zorg voor zichzelf die nodig is om tot goede politieke daden 
te komen. In Foucaults werk omschrijft hij de werking van het geweten als ‘het goddelijke 
aanschouwen’, door met ons ziele-oog te kijken in een geestelijke spiegel die is samen
gesteld uit de hoogste, heilige waarheid. Zo karakteriseert hij de wijze waarop in 
de klassieke gemeenschappen, die nog middenin de Griekse godenwereld stonden, 
werd gedacht over wat wij inmiddels ons persoonlijke geweten noemen. 

Foucault schrijft: ‘Alcibiades probeert het zelf in de dialectische beweging te vinden. 
Als je voor je lichaam zorgt, draag je geen zorg voor het zelf. Het zelf bestaat niet uit kleren, 
werktuigen of bezittingen. Het moet worden gezocht in het principe dat zich van deze 
werktuigen bedient, en dat is geen principe van het lichaam maar van de ziel. Je bekommert 
je om je ziel, dat is de voornaamste activiteit die voor jezelf zorgen inhoudt. Zorg voor 
zichzelf is zorg voor een activiteit en geen zorg voor de ziel-als-substantie. (…) We moeten 
weten waaruit de ziel bestaat. De ziel kan zichzelf alleen leren kennen door in iets vergelijk-
baars, een spiegel, naar zichzelf te kijken. De ziel moet dus het goddelijke aanschouwen. 
In deze aanschouwing van het goddelijke kan de ziel regels ontdekken die als uitgangspunt 
dienen voor juist gedrag en juist politiek handelen. De moeite die de ziel zich getroost 
zichzelf te leren kennen vormt het principe waarop men het juiste politieke handelen kan 
funderen. Alcibiades zal een goed politicus worden voorzover hij zijn ziel in het goddelijke 
aanschouwt.’5

Foucault wijst erop, dat wat aanvankelijk een orale cultuur was (Socrates sprak alleen, 
hij schreef niets, net als Jezus en Boeddha overigens, met wie Socrates wel eens wordt 
vergeleken6) rond het begin van de jaartelling langzaam begon te veranderen in een 
schrijvende cultuur: ‘De nieuwe zorg voor zichzelf bracht een nieuwe zelfervaring met 
zich mee. Deze nieuwe zelfervaring duikt op in de eerste en tweede eeuw, wanneer de 
introspectie steeds gedetailleerder wordt. Er ontstond een relatie tussen schrijven en 
waakzaamheid. Er werd aandacht geschonken aan de nuances van het leven, aan stem
mingen en lezen. Door het schrijven werd de ervaring van zichzelf intenser en breder. 
Een heel ervaringsgebied dat voorheen niet bestond diende zich aan. Op dit punt kan 
Cicero vergeleken worden met de latere Seneca en met Marcus Aurelius. We zien bijvoor-
beeld hoe nauwgezet Seneca en Marcus Aurelius aandacht besteedden aan de bijzonder
heden van het dagelijkse leven, aan zielenroerselen en aan zelfanalyse.’7

5	 Uit het artikel ‘Zelftechnieken’ in de bundel ‘Breekbare vrijheid – teksten en interviews’ 
6	 Zie Frédéric Lenoir in ‘Socrates, Jezus, Boeddha – drie leermeesters’
7	 Zie bijvoorbeeld ‘Persoonlijke notities’ van Marcus Aurelius, een populair boekje vol stoïcijnse wijsheden 

dat ook nu nog op menig nachtkastje ligt.
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Kent IenM een gezonde traditie met waardering voor mensen die staan voor hun vak, 
hun kennis en kunde? Hoe vergaat het mensen die hun volledige ‘zelf ’ in het geding 
brengen omdat ze niet anders kunnen dan met hun hele persoonlijkheid zich in te zetten 
voor de goede zaak? Hoe serieus nemen we de collega’s die ons waarschuwen voor 
problemen die er  nu niet zijn maar op termijn wel degelijk dreigen? Hoeveel geduld 
betrachten wij met mensen die vragen stellen en ons uitdagen om over de echte antwoorden 
werkelijk goed na te denken? 

In deze vragen zijn de vier vormen van waarheidspreken te herkennen die volgens 
Foucault archetypisch zijn en staan voor een rijke traditie met groot gewicht. Zijn we ons 
ervan bewust hoe wezenlijk dergelijke tegenstemmen zijn voor het vormen van een goede 
gemeenschap, voor het bedrijven van rechtvaardige politiek, voor het evenwichtig besturen 
van volk en vaderland?

De vraag is dus inderdaad: hoe sterk is IenM daadwerkelijk in het voeren van het ethische 
gesprek?
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(Intermezzo)

Mag het even 
tussendoor?

Op de eerste van de maand november zit ik griepend thuis. De griep heerst. Bij het late 
ontbijt, op bed, schuift mijn vrouw Ria de krant onder de dekens. ‘Ik denk dat op pagina 2 
iets staat dat belangrijk is voor je werk.’ Werk en privé lopen bij ons volkomen door elkaar 
heen. Daar hebben meer mensen last van. Ook dat heerst.
Mijn oog valt eerst op de Voetnoot van Arnold Grunberg, over populisme. En onmiddellijk 
daarna op het bericht dat er pal naast staat: ‘Oekraïneverdrag – Rutte rekent op steun’. 
Ik kan het niet voorkomen: krantenstukken die elkaars buren zijn worden een vage blur in 
mijn hoofd, een grijze mixed zone van onduidelijke komaf met een verwarrende bijsmaak. 
Een zalige onzekerheid maakt zich van me meester – ‘zalige onzekerheid’: ergens klinken 
deze woorden als een vage echo uit een recent verleden. Het kan ook de griep zijn die 
opspeelt. 
‘Het heerst, de griep’, schreef een medewerkster gisteren in een whatsappje – ‘als troost’, 
zette ze erbij. Daar fleurde ik niet van op. ‘Ik heers liever zelf over de dingen’, schreef ik 
haar terug. Maar helaas: vandaag heerst de griep.

Als ik na Rutte’s populisme en de steun waarop Grunberg kan rekenen in koortsige opwin-
ding omsla naar pagina 2, begrijp ik waarom Ria dit had aangekondigd. Ik lees de kop: 
‘Allochtoon geschrapt uit vocabulaire van overheid – begrip is niet precies genoeg en stigmatiserend’.
Je leest de krant toch anders als je bezig bent met tegenspraak en weerwoord, macht en 
onmacht, kennis en onkunde, teksten en taaloorlogen. Objectief is het allemaal al lang 
niet meer. Maar dat is het in mijn wereld – Participatieland – sowieso nooit geweest.
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Al ben ik ziek, stil zitten is niet mijn sterkste kant. Blijven liggen kan ik al helemaal niet. 
Dus ik zit inmiddels, zit zelfs te schrijven – aan dit essay natuurlijk. Soms denk je dat de 
agenda heerst: druk, druk, druk. Maar die heeft het vandaag verloren van de griep, zodat 
niet de agenda maar ik beslis: het wordt een rustige dag voor reflecterende arbeid. En 
vandaag verwerk ik dus schrijvend het nieuws dat eerder deze ochtend met ontbijt en 
al mijn ziekbed werd ingeschoven.

Ik heers. Soeverein.

Het bericht op pagina 2 is gebaseerd op het besluit van de WRR om de begrippen 
allochtoon/autochtoon met onmiddellijke ingang niet meer te gebruiken. Dat is inmiddels 
ook met het CBS afgesproken, schrijft de Volkskrant, omdat we anders de weg zouden 
kunnen kwijtraken in historische datareeksen over migranten, buitenlanders, 
Nederlanders van niet-westerse komaf, allochtonen, gastarbeiders, Turkse Hollanders, 
Marokkaanse Nederlanders, ama’s, vluchtelingen, statushouders, asielzoekers, geluks
zoekers, importbruiden, gezinsherenigers, expats en arbeidsmigranten. Ik maak de rij 
langer dan in het bericht staat, maar de woorden stromen vanzelf uit mijn bezwete pen. 
De discussie zit blijkbaar voor in mijn snothoofd, waarschijnlijk omdat de pepernoten 
inmiddels het huis in zijn gekomen en de pieten-discussie door RTL lekker vroeg over een 
andere boeg is gegooid. Grappig, bedenk ik me, dat – voor zover ik weet – het in tact 
blijven van statistisch verantwoorde historische datareeksen geen enkele rol heeft 
gespeeld in de zwarte/stroopwafel/kleur/schoonsteen/veeg-pieten-polemiek.
Het WRR/CBS-bericht vertelt van alles, maar de slotalinea’s blijven nazeuren in mijn 
wattenhoofd waar nodig een extra paracetamol in moet:

De Tweede Kamer nam in maart een motie aan van de leden Ahmed Marcouch (PvdA) 
en Sadet Karabulut (SP), die minister Lodewijk Asscher (Integratie, PvdA) opriep de 
woorden allochtoon en autochtoon onder de loep te nemen. De WRR-onderzoekers zeggen 
nog geen contact met Asscher te hebben gehad. WRR-lid Mark Bovens, hoogleraar bestuurs-
kunde in Utrecht: ‘Wij zijn niet van de taalpolitie. Vaak zijn sociaal-economische factoren 
veel belangrijker bij criminaliteits- of werkloosheidscijfers, maar soms kan herkomst 
relevant zijn.’

De WRR wil ook af van de begrippen westers en niet-westers. Nu nog zijn Japanners 
en Indonesiërs westers, en Surinamers en Antillianen niet-westers. Godfried Engbersen, 
ook WRR-lid en hoogleraar sociologie in Rotterdam: ‘Zo nu en dan moet je grote 
opruiming houden.’
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‘Opruiming.’ Waarom moet ik nu toch ineens aan politionele acties denken? De griep, 
dat virusding, die zit me op te vreten – dat móet de verklaring zijn. Tenslotte dan maar de 
Voetnoot van Grunberg – integraal, omdat deze voetnoot bij het nieuws helpt om te 
begrijpen hoe de wereld ook alweer in elkaar zit – of door mensen in elkaar wordt gezet. 
Dat laatste zal het zijn: sociaal constructivisme. Ik lees:

Voetnoot Populisme

De Italiaanse filosoof Maurizio Ferraris stelt in een interview door Peter Wierenga, 
zaterdag in de Volkskrant, dat het postmodernisme heeft bijgedragen aan de opkomst van 
het populisme. Nu is het lastig om postmodernisme te definiëren, maar Ferraris doelt op 
de neiging om waarheid en werkelijkheid te zien als sociale constructies die met macht 
te maken hebben. (Dat de aantrekkingskracht van de leugen te wijten is aan het post
modernisme is te veel eer voor de postmodernisten; het fascisme was al populair lang 
voor het postmodernisme van zich liet horen.)

Wie bepaalt wat kennis is, heeft macht, maar daarmee is niet alle kennis verdacht, zijn 
niet alle experts corrupt. Twijfel is de basis van humanisme, maar die heeft nog maar zelden 
met zelfreflectie te maken. Twijfel is hoon geworden waarmee de tegenstander verdacht 
wordt gemaakt; men twijfelt aan de menselijkheid van de ander.

Het populisme is ons democratische en menselijke tekort.
– Arnon Grunberg

Genoeg voor vandaag. Het bed wil me weer zien. 
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(Het vierde betoog)

Actualiteit van 
de tegenspraak

16

Ik dacht dat – toen ik in de vroege zomer van 2016 de taak op me nam dit essay te schrijven 
– ‘tegenspraak’ een, laat ik zeggen, mooi origineel onderwerp was. Maar een klein jaar 
verder blijkt het thema bepaald niet bijzonder te zijn8. Dankzij mijn werk aan dit onderwerp 
ben ik ongetwijfeld de krant anders gaan lezen, maar dat lijkt me niet de enige verklaring 
voor het feit dat ‘tegenspraak’ inmiddels ‘mijn’ nieuws lijkt te domineren. 

17

Om te beginnen moet het over Trump gaan en dan vooral over het feit dat hij in de eerste 
weken van zijn presidentschap het nieuws heeft gedomineerd – niet alleen door zijn daden, 
maar misschien wel vooral door de manier waarop hij de criticasters van zijn beleid van 
repliek heeft gediend. 

8	 Al was het maar omdat DG Mark Frequin hierover een boek in voorbereiding heeft. Een collega wees me daar 
op, waarna ik Mark als één van de eerste collega’s opzocht om te spreken over tegenspraak. Zijn inbreng heb 
ik verwerkt in het tweede essay, in samenhang met de inbreng van andere leden van de Bestuursraad van IenM.
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De machtigste man ter wereld doet bijzondere dingen. Voor iedereen zichtbaar blaast 
hij zijn kritische volgers de wind vol in het gezicht: ‘de’ media, ‘de’ bestuurlijke elite en 
‘de’ rechterlijke macht. Daarmee lijkt hij de omgekeerde tegenspraak te beoefenen. Dat wil 
zeggen: doorgaans is de proteststem tegen de machthebber gericht, maar nu doet de macht 
zelf aan spreekwoordelijke powerplay speeching. Dat roept de vraag op, of een machthebber 
zich van de ‘tegenspraak’ kan blijven bedienen of dat hij dit instrument in het spel om de 
macht noodgedwongen moet overlaten aan de machtelozen en zelf gebruik zou moeten 
maken van andere middelen.

Binnen Trumps campagne kon zijn retoriek nog prima begrepen worden als kritisch 
weerwerk tegen een in zijn ogen verkeerd gebruik van de macht door Obama’s administration 
en door Washingtons politieke kaste. Trump koos de tactische positie van de buitenstaander 
die de elite de wacht aanzegt namens iedereen die zich door die elite onbegrepen wist 
dan wel onheus behandeld voelde. Dat is een helder model, we zien het overal – Wilders, 
Ferrage, Grillo, Le Pen: ze maken allemaal van dezelfde tactiek gebruik. Daarom is het ook 
zo verwarrend en onduidelijk wat er eigenlijk gebeurt nu Trumps ‘proteststem’ blijft klinken 
nadat hijzelf de zetel van de macht heeft ingenomen. Hoe moeten we dit begrijpen?

Trump zegt nog steeds dezelfde dingen, geeft Washington nog steeds de schuld van wat 
er misgaat, leest rechters de les, trekt van leer tegen de inlichtingendiensten, beschuldigt 
de media van manipulatie van de feiten. Hij spreekt dezelfde woorden als in zijn rol als 
tegenspreker, maar is het mogelijk dat een machthebber ook tegenspreker is? Kan het 
spreken van de ‘machtigste man ter wereld’ nog wel worden geïnterpreteerd als tegen
spreken? Of verandert ‘tegenspraak’ uit de mond van een machthebber automatisch in een 
‘machtswoord’ en is het nu de ‘oude’ elite die de positie van de tegenspreker kan innemen?

18

De vertegenwoordigers van de beschimpte politieke kaste zaten tijdens Trumps inwij-
dingsceremonie beschaafd op ereplaatsen vooraan, op de historische trappen van het 
Capitool. Dit blijft een krachtig symbool van ’s lands democratische rechtstaat, met in de 
naamgeving ervan de verwijzing naar het keizerlijke plein in het klassieke Rome dat over 
het Forum Romanum uitkijkt en de herinnering aan Senaat en volksraadpleging levend 
houdt. Reeds toen en daar diende een senator over de gave van de retoriek te beschikken 
om niet alleen de Senaat van zijn inzichten te overtuigen maar ook om de vox populi een 
herkenbare stem te geven. De Romeinse senator Cicero ontleende aan zijn ervaring in 
die democratische praktijken allerlei inzichten die hij verwoorde in De ideale redenaar. 
Hij schreef: ‘Men dient [voor de redenaarskunst – EP] immers kennis van zeer veel zaken 
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te bezitten, zonder welke de spreekvaardigheid leeg en lachwekkend is; de redevoering 
zelf moet haar stilistische vorm krijgen zowel door de keuze als door de ordening van de 
woorden; alle gemoedsaandoeningen die de natuur de mensen heeft toebedeeld dient men 
grondig te kennen, omdat heel de kracht en kunstigheid van de welsprekendheid in stelling 
gebracht moet worden voor het kalmeren en opzwepen van de gemoederen der toehoor-
ders; daar behoort dan nog bij te komen een zekere humor en esprit, algemene ontwikke-
ling, en slagvaardigheid en bondigheid bij weerwoord en uitval, gepaard aan de verfijnde 
cultuur van een man van de wereld.’9

Voldoet Trump hieraan? Trump wendt de blik af van ‘de senaat’ en richt zich rechtstreeks 
tot ‘the people’. Nog voordat Trump zelf had kunnen wennen aan de klank van zijn eigen 
presidentiële woorden, waaide er – na slechts een paar zinnen – al een bruut tegengeluid 
richting de oude machthebbers over zijn tuitende lippen. Het was alsof hij iedereen op 
het podium ter plekke een stomp in de maag gaf, hoewel de beleefd glimlachende 
gezichten de pijn in de onderbuik voor de camera’s niet lieten blijken.

De hele wereld was live getuige van dit 21e eeuwse koningsdrama – nog nooit vertoond, 
al leek het misschien wel Shakespeare revisited. Als de grote toneelschrijver dit als drama had 
uitgeschreven, zou de hoofdpersoon zich misschien wel tot ons als toeschouwers hebben 
gewend en middenin de inauguratie-scene ons in vertrouwen hebben genomen over zijn 
ware motieven en gedachten. Misschien hadden we Trump dan in de camera horen zeggen, 
met een stem die ons naar Kevin Spacey uit ‘House of Cards’ zou hebben doen verlangen: 
‘Het zijn minkukels. Ze hebben niet door wat hier gaande is. Ze dachten dat mijn entree op dit presidentieel 
toneel betekende dat ik zou toetreden tot de kaste van de Washingtonse politici en me zou schikken in de 
heersende zeden en gewoonten. Ze dachten dat het verwerven van de macht mijn hoogste doel was en mijn 
motieven slechts uit machtshonger verklaarbaar zouden zijn. Maar zo is het niet. Macht is nooit mijn doel 
geweest, maar slechts een noodzakelijk middel om te compenseren wat me al die jaren is aangedaan.’

De commentaren kenden twee geschrokken reacties. Allereerst: hij gaat door op de 
lijn uit zijn campagne, hij blijft doen wat hij had gezegd te zullen doen, dus waarom zijn 
we verrast? Men schrok van de eigen naïviteit, van de eigen blinde vlek die een heldere, 

9	 Cicero vervolgt met: ‘Bovendien moet men heel de geschiedenis kennen met haar schat aan voorbeelden en 
precedenten; kennis van de wetten en het burgerlijk recht mag evenmin verwaarloosd worden. En moet ik 
ook nog ingaan op de voordracht van de rede? Die moet haar juiste vorm krijgen door de beginne van het 
lichaam, door de mimiek, door de gelaatsuitdrukking, door de wisselende intonatie. Hoe belangrijk dit laatste 
alleen al is, maakt de futiele acteerkunst in het theater duidelijk. Daar leggen allen zich toe op de beheersing 
van gelaatsuitdrukking, stem en beweging, en toch – wie weet niet, hoe weinig acteurs er zijn en geweest zijn 
die wij kunnen aanzien zonder ons te ergeren? En wat te zeggen van die schatkamer van alle dingen, het 
geheugen? Als dat niet benut wordt als bewaakster van al wat aan ideeën en woorden gevonden en bedacht 
is, zal alles tot ondergang gedoemd zijn, al was het nog zo schitterend in de redenaar aanwezig.’
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logische geest had vertroebeld. ‘We hadden het allemaal kunnen voorspellen’, klonk het 
deemoedig. De tweede schrikreactie uit de commentaren was van een heel andere aard. 
Dat wat hij zei en deed, werd gediskwalificeerd en buiten de orde geplaatst als ‘not done’. 
‘Zoiets doe je niet!’, klonk het ferm uit de mond van journalisten, analytici en politici. De 
aldus geuite verontwaardiging over de niet respectvolle wijze van omgang met de 
Amerikaanse presidentiële traditie, was groot. Men verweet hem de schending van 
gewoonteregels, overtreding van de fatsoensnormen en het op persoonlijke titel uit een 
staatsrechtelijke traditie stappen waar hij nu juist op ‘zou moeten’ voortbouwen. Hij werd 
nu geacht het land bijeen te houden, over politieke tegenstellingen heen bruggen te slaan, 
en op te komen voor alle Amerikanen, ieders president te zijn, en niet alleen de eigen 
kiezersachterban te bedienen.

Zo ontlokte Trump aan het journaille en de politieke commentaren een fascinerend 
inkijkje in de mechanismen van de tegenspraak die min of meer overal hetzelfde zijn. 
Trump laat precies zien in welke vorm tegenspraak zich kan uiten: met uitspraken, toe
spraken, interviews en tweets ingaan tegen de bestaande cultuur of gewoontes van de groep 
waartoe je, volgens diezelfde groep, eigenlijk behoort. Je groepslidmaatschap brengt, 
zo zegt men dan, de plicht met zich mee je te conformeren aan wat de groep als ‘normaal’ 
heeft gedefinieerd. We noemen dat ‘loyaliteit’ – een verplichtend beginsel om je te voegen 
naar hoe ‘men’ vindt dat je je moet gedragen.

19

En plotseling zien we via het woord ‘normaal’ ook de parallel met wat zich in de laatste 
weken voor de verkiezingen in Nederland aftekende. De VVD zette de toon door ‘normaal 
doen’ tot de hoogste norm van het Nederlandse burgerschap te verheffen. Wie niet bereid 
was zich daaraan te conformeren, zo was de redenering, zegde door zijn niet normale 
gedrag het lidmaatschap op van de groep mensen die zichzelf rechtgeaarde ‘Nederlanders’ 
zouden mogen noemen. De hoogste moraal die hier wordt gepredikt is ‘keurig aanpassen’ 
aan het gangbare. 

‘’s Lands eer, ’s lands wijs’ is het gezegde dat deze norm verwoordt. Daar kun je misschien 
tegen zijn of onpasselijk van worden, maar de opvatting staat in een gerespecteerde 
traditie die oorspronkelijk in de natuurfilosofie zijn wortels vindt en sinds het begin 
van de jaartelling vooral is verbonden met de stoïcijnse levenswijze. Seneca, Cicero, 
Marcus Aurelius zijn de namen van staatslieden die met die traditie zijn verbonden. In dat 
rijtje wil Rutte vast wel staan – en wie niet? Ze hanteren allemaal als vertrekpunt voor 
‘goed handelen’ en voor ‘goed bestuur’: aansluiten bij wat men gewend is te doen. Moreel 
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handelen is hier gestoeld op respect voor traditie, leren van voorouders, en je conformeren 
aan de heersende moraal.

Trumps handelen en spreken werd door commentatoren, media en critici dus in feite 
langs de meetlat van de stoïcijnse levenswijze en bijbehorende maatschappij-opvatting 
gelegd. Die schrijft voor dat je je moet conformeren aan dat wat er is, aan hoe de dingen 
gaan, aan hoe de zeden en gewoontes zijn vormgegeven in de gemeenschap waartoe je 
behoort. Het is precies deze lijn van denken die commentatoren volgden toen zij zonder 
argumenten simpelweg stelden dat Trump zich ‘zou moeten aanpassen’ aan de Amerikaanse 
inauguratie-traditie. Hij diende respect te tonen aan zijn voorgangers door zich te confor-
meren aan de daarmee samenhangende presidentiële tradities.

De vraag is natuurlijk: waarom zou dat moeten?

20

In dit licht bezien is Trump zelf een tegenspreker pur sang. Met z’n scherpe stellingnames 
tegen de politieke elite van Washingtons ‘moeras’ wist hij bijna de helft van het Amerikaanse 
volk achter zich te krijgen. Hij is daarmee wellicht de populairste tegenspreker van onze tijd. 

Daarmee is bepaald niet gezegd dat Trump tegenspraak in algemene zin belangrijk vindt. 
Hij lijkt er zelfs een bloedhekel aan te hebben indien de rollen zijn omgedraaid en hij zelf 
de ‘ontvanger’ van tegenspraak is. Hij is niet uit op diversiteit en meerstemmigheid in zijn 
eigen kabinet en is, als klap op de vuurpijl, expliciet vijandig tegenover journalisten wier 
taak het is om kritische vragen te stellen en de feiten te checken. Journalisten zijn professio-
nele lastpakken die betaald worden om machtige bestuurders van overheidsorganisaties, 
ondernemingen en instituties van onderbouwde tegenspraak te voorzien. 

De autoritaire stijl van besturen die Trump onmiddellijk na zijn verkiezing liet zien, heeft 
de onafhankelijke en kritische journalistiek, niet verrassend, weer volop in de schijnwerpers 
gezet. De kijkcijfers van CNN zijn in de eerste weken van zijn presidentschap verdubbeld. 
The Washington Post heeft er sinds zijn verkiezingsoverwinning tienduizenden abonnees 
bijgekregen. Journalisten weten zich weer uitgedaagd en slijpen hun potloden.10 

10	 De Correspondent-oprichter Rob Wijnberg schreef op vrijdag 3 februari 2017 een vlijmscherp artikel over de 
pijlers van de rechtstaat en de rol die kritische journalistiek daarin vervult. Ik heb onmiddellijk mijn gratis 
lezersservice omgezet in een betaald abonnement en een extra gift toegevoegd aan de eerste betaling. Trump 
maakt ook in mij de ‘waakhond’ wakker die ik ooit als journalist expliciet meende te moeten zijn. Inmiddels 
ben ik ambtenaar in vaste dienst, onderdeel dus van het regime en deelgenoot aan de macht. Nu moet ik zelf 
kritisch gecontroleerd worden. Dat is een extra reden de journalistiek een hart onder de riem te steken.
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Trump en tegenspraak horen bij elkaar – zoals het donker er alleen kan zijn bij de 
afwezigheid van licht en de stilte slechts kan bestaan als contrast met geluid. Zo grof als in 
de Verenigde Staten lijkt het er in Nederland nog niet aan toe te gaan. En toch, het is maar 
net hoe je de krant leest. Want de PVV-stemmers beschouwen zichzelf als tegensprekers, 
als verkondigers van het andere geluid dat eindelijk eens gehoord moet worden. Zij spreken 
geregeld uit dat ‘de politiek’ en ‘Den Haag’ niet gediend zijn van hun waarheid en dat ze 
verguisd en verketterd in de hoek van het fascisme worden weggezet. Voor hen is Wilders 
in de eerste plaats de man die de elite tegenspreekt en ‘als enige zegt waar het echt op staat’. 

	 Van Koten en De Bie zagen de jonge loten van deze maatschappelijke tegenspraak al in 
de jaren negentig ontkiemen en creëerden ‘De Tegenpartij’ als ultiem symbool van de 
georganiseerde politieke tegenspraak. En in de WDR-documentaire ‘Ausgerechtnet Holland’ 
(maart 2017) over de opkomst van het populisme in ons land, verwijzen de Duitsers naar 
diezelfde paarse polderjaren als de tijd waarin de voedingsbodem voor de opkomst van 
Fortuyn en Wilders werd gelegd.

De nieuwsmedia berichtten in Nederland ook uitvoerig van ander ‘tegenspraak-nieuws’. 
De top van de Nationale Politie zette zichzelf te kijk door met buitensporige douceurtjes 
de formele tegenspraak van de eigen OR stil te leggen. Dat kwam de kwaliteit van de 
besluitvorming bepaald niet ten goede. De praktijkkennis en realiteitszin met betrekking 
tot de uitvoerbaarheid van plannen, zijn op de werkvloer van een organisatie doorgaans 
groter dan aan de top. Precies dat perspectief kan nu juist via een goed functionerende OR 
als een krachtige bijdrage aan het besluitvormingsproces op de bestuurlijke tafel belanden. 
Dat zal meehelpen om de noodzakelijk geachte veranderingsprocessen beheersbaar te 
laten verlopen en transformatieplannen effectief te maken. 

De nieuwe korpschef van de Nationale Politie, Erik Akerboom, zette rigoureus een andere 
koers in. Naast andere organisatorische keuzes en een meer geleidelijke aanpak van het 
veranderingsproces, investeert hij fors in het doorbreken van de gesloten politiecultuur. 
Dat is volgens hem hard nodig vanwege allerlei zaken die met integriteit te maken hebben. 
Cruciaal daarin is ervoor zorgen dat agenten elkaar weer aanspreken op zaken die niet oké 
zijn. Dat zou een normale praktijk moeten zijn, maar dat is volstrekt niet het geval. 
Akerboom lijkt zich er volledig van bewust te zijn dat hijzelf als hoogste in rang daarin 
het voortouw moet nemen en met zichtbare daden het goede voorbeeld moet geven. In die 
strategie past een zekere openhartigheid in de media over zijn eigen organisatie waarin 
hij zelfkritisch is op wat mis is en beter moet. Dat is een breuk met de bestaande cultuur 
die de vuile was niet graag buiten hangt. Tegen de Volkskrant zei hij daarover in maart 2017: 
‘Zelfkritiek vinden we lastig. Die sterke politiecultuur is gericht op collegialiteit, er voor 
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elkaar zijn als het erop aankomt. De keerzijde is dat kritiek snel wordt gezien als: jij valt mij 
af.’ Akerboom is, om het tij te keren, een intensief proces gestart over de ‘ongemakkelijke 
dialoog’, zoals hij dat noemt. Daarmee legt hij de verantwoordelijkheid voor het doorbreken 
van de interne niet-aanspreek-cultuur bij het leidinggevende kader omdat ‘degenen die dat 
kunnen openbreken, de leidinggevenden zijn’. Hij realiseert zich dat dit een kwetsbare taak 
is en dat leidinggevenden zich hierin volledig ondersteund moeten weten door de top, en 
door hemzelf op de eerste plaats. Hij spreekt daarom zijn volledige commitment uit: ‘Alles 
wat de leidinggevenden in die sessies aangeven nodig te hebben om een cultuurverandering 
te bereiken, zullen we faciliteren.’

Het Brexit-dossier kent ook een opmerkelijke anekdote – en minstens één professioneel 
slachtoffer vanwege geleverde tegenspraak. Ivan Rogers is de naam van de Britse top
diplomaat die onder druk moest opstappen als EU-ambassadeur nadat hij had voorspeld 
dat de Brexit wellicht tien jaar zou vergen. Dat bleek een onwelgevallige waarheid te 
zijn die hem de kop kostte. Hij had ook kritiek geleverd op de wijze van redeneren en het 
non-realisme in de Britse regering. In een uitgelekte afscheidsbrief aan zijn medewerkers 
en collega’s schrijft hij: ‘Ik hoop dat jullie ongefundeerde argumenten en warrig denken 
blijven bestrijden, en dat jullie nooit bang zijn machthebbers de waarheid te zeggen.’ 
Het was een expliciete oproep tot tegenspraak, in het belang van de waarheid en ten 
behoeve van een realistische benadering van één van de grootste uitdagingen waar de 
Britten voor staan. Hij eindigde zijn brief met de ‘hoop dat jullie elkaar bijstaan in de 
moeilijke momenten dat jullie boodschappen moeten overbrengen die onaangenaam 
zijn voor de ontvangers.’11

Tegenspreken is meer dan moeilijk – het kan gevaarlijk zijn.

Nog een laatste nieuwsfeit uit begin 2017 om te illustreren dat tegenspraak overal 
opduikt. 

Op 25 februari wijdde de Volkskrant een nieuwsbericht op pagina 2, een achtergrondverhaal 
op pagina’s 8 en 9 en het redactioneel commentaar aan een misstap van Jacques Tichelaar 
(PvdA). Hij was als Commissaris van de Koning in Drenthe in opspraak gekomen nadat hij 
zich – in strijd met de aanbestedingsrichtlijn en de Gedragscode integriteit – voor de 
tweede keer persoonlijk had bemoeid met een opdracht van de provincie aan een familie-
lid. Dagblad van het Noorden en de Volkskrant deden het journalistieke onderzoek. Het hoofd
redactioneel commentaar van de Volkskrant was vernietigend. ‘In de slangenkuil van de 
Drentse politiek speelt de gehaaide commissaris iedereen tegen elkaar uit. De populaire 

11	 De Volkskrant kopt op 4 januari 2017: ‘Britse topdiplomaat stapt op, met felle kritiek op May en ja-knikkers’.
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gedeputeerde Van der Tuuk (PvdA) werd vorig jaar het slachtoffer van de intriges in het 
provinciehuis. Het gebrek aan tegenspel in Assen is Tichelaar naar het hoofd gestegen.’ 
De affaire kostte hem de kop. Daags na zijn gedwongen vertrek reageerde de Maastrichtse 
emeritus hoogleraar bestuurskunde Arno Korsten: ‘Net als burgemeesters zijn commissaris-
sen nogal geïsoleerd. Er zijn maar weinig mensen om hen heen die ze tegenspreken.’

22

De Belastingdienst levert inmiddels voer voor een hele andere tegenspraakcasus. De 
dienst zou zich niet alleen hebben misrekend in verband met een te riante vertrekregeling 
– wat de aanleiding was voor het onderzoek door de Commissie Joustra – maar ze zou ook 
vooral intern voor onvoldoende checks and balances hebben gezorgd. Al met al zou de inning 
van ’s lands belastingpenningen op het spel zijn gezet. Hij verklaarde deze kwestieuze gang 
van zaken voor een belangrijk deel letterlijk uit een gebrek aan tegenspraak. 

Joustra noemde ‘tegenspraak’ zes keer in zijn rapport, wat misschien niet veel lijkt maar 
het wel is. Want op vijf velden van onderzoek maakt het gebrek aan tegenspraak deel uit van 
zijn afrondend oordeel. En als klap op de vuurpijl is het tekort aan tegenspraak – samen met 
een tekort aan regie – de eerste en meest opvallende conclusie in het slothoofdstuk. Joustra 
schrijft onder de kop ‘Gebrek aan regie en tegenspraak; risico’s voor de continuïteit’ het 
volgende: ‘De commissie komt op basis van de beschreven feiten en omstandigheden in de 
vorige hoofdstukken tot de conclusie dat er een gebrek is geweest aan regie en tegenspraak 
bij het ontwikkelen van de Investeringsagenda en de vertrekregeling. Daardoor zijn risico’s 
ontstaan voor de continuïteit van de uitvoering van de belastingwetten. Verbetering van de 
checks and balances binnen de Belastingdienst en in relatie met het departement is dringend 
noodzakelijk. De gang van zaken rond de vertrekregeling is geen incident maar vormt een 
illustratie van een breder probleem.’

Zijn commissie signaleerde dat bij de Belastingdienst en bij het ministerie van Financiën 
bepaalde aspecten van de bedrijfscultuur belemmerend werken op het bieden en krijgen 
van weerwoord. Concreet gaat het hierbij om ‘non-interventie-gedrag’ (van het ministerie 
ten opzichte van de Belastingdienst) en werken ‘in isolement’ (door de Belastingdienst die 
de lijnen onvoldoende openzette naar de rest van het ministerie). Joustra is vilein in zijn 
beschrijving van de non-interventie-cultuur: ‘Er is uiteraard niets mis met het zelf oppakken 
van en zich verantwoordelijk weten voor de taken en verantwoordelijkheden waarvoor 
men is gesteld. (…) Maar men moet ook over de ‘gave des onderscheids’ beschikken om 
te begrijpen waar een zelfstandige taakuitoefening overgaat in een kwetsbaar isolement. 
Deze gave was binnen de Belastingdienst niet breed verspreid.’
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Bij bestudering van Joustra’s analyse en aanbevelingen valt op dat hij weliswaar onder-
zoek deed naar de Belastingdienst, maar in zijn oordelen en eindconclusies uitspraken doet 
die in zekere zin voor elke overheidsdienst en elk departement kunnen gelden. De basis 
voor Joustra’s analyse zijn naast documenten de vele gesprekken die de commissie heeft 
gehad met betrokkenen in en rond de Belastingdienst. Deze gesprekken hebben de 
commissie, zo schrijft ze, in staat gesteld zich een beeld te vormen van wezenlijke onder
delen van de governance. Joustra noemt dan: ‘informele structuren en besluitvormings
processen, de staat van de bedrijfsvoering, type leiderschap dat werd uitgeoefend en 
grondhoudingen van waaruit men opereerde.’ Volgens Joustra ‘staan deze nergens 
beschreven’ maar zijn ze ‘ondertussen wel van beslissende invloed geweest op de gang 
van zaken, zoals de commissie die heeft aangetroffen.’

Wat hier opvalt is dat van de vier aspecten er drie betrekking hebben op zachte aspecten 
(informele structuren en besluitvormingsprocessen, type leiderschap, grondhoudingen 
van waaruit men opereert). Zo bezien is het inderdaad niet vreemd dat tegenspraak in 
zijn analyses en aanbevelingen één van de sleutelfacetten blijkt te zijn. De betekenis van 
tegenspraak komt aldus in een breder daglicht te staan, namelijk als een wezenlijk principe 
van de governance van overheidsorganisaties. 

Tegenspraak blijkt niet alleen één van de ontwerpprincipes te zijn bij de inrichting van 
de formele checks and balances in een organisatie. Ze is ook een informeel cultuurinstrument 
dat verankerd moet zijn in ‘het type leiderschap’ en in de ‘grondhoudingen van waaruit 
men opereert.’ De informele waarde van de tegenspraak lijkt net zoveel gewicht in de schaal 
te leggen als de formele waarde van checks and balances.
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(Het vijfde betoog)

Crisisdossiers 
om van te leren

23

Heeft IenM ook zijn eigen voorbeelden van calamiteiten of crises waaruit lessen 
getrokken moeten worden over betekenis en moeite van de tegenspraak? Zoekend naar 
opmerkelijke dossiers stuiten we onvermijdelijk op twee crises die nadere bestudering 
verdienen: de Otapan-affaire en het Fyra-debacle. Wat leren die ons over het klimaat 
van tegenspraak bij IenM en over de manier waarop ‘we’ met interne kritiek omgaan? 

24

Het Otapan-dossier ligt ongetwijfeld nog redelijk vers in het geheugen van onze collega’s 
bij DGMI en bij de Inspectie Leefomgeving en Transport. 

In 1965 kwam bij Verolme Dok en Scheepsbouw Maatschappij NV te Rozenburg het 
honderdste schip uit het droogdok. Deze chemicaliëntanker, speciaal gebouwd voor het 
vervoer van gesmolten zwavel, kwam in de vaart onder de naam Harry C. Webb en werd 
in 1988 na verkoop aan het Mexicaanse bedrijf Navimin omgedoopt tot Otapan. Deze 
tanker lag van 1999 tot 2006 in Amsterdam aan de ketting omdat er asbest in verwerkt was. 
In augustus-oktober 2006 kreeg het schip zelfs internationale bekendheid toen het voor de 
sloop naar Turkije was vertrokken maar de Turkse autoriteiten het schip weigerden toe te 
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laten toen bleek dat de Nederlandse regering een te lage hoeveelheid asbest had opgegeven, 
waarna het schip naar Nederland terugkeerde. Uiteindelijk werd de asbest in Nederland 
gesaneerd zodat het schip in 2008 alsnog in Turkije kon worden gesloopt.

De vraag was of het ministerie van VROM verantwoord had gehandeld, de politiek goed had 
geïnformeerd en problemen niet onder het tapijt had gemoffeld. Op verzoek van de Tweede 
Kamer stelde staatssecretaris Wilma Mansfeld een onderzoekscommissie in onder voorzitter
schap van drs. Pieter Zevenbergen die in december 2012 verslag deed. De staatssecretaris schrijft 
daarover op 3 december 2012 aan de Kamer: ‘De commissie heeft in het bijzonder stilgestaan bij 
de aspecten houding en gedrag binnen de huidige organisatie. Hiertoe heeft de commissie zes 
groepsgesprekken georganiseerd met leidinggevenden en leidinggevende medewerkers vanuit 
de verschillende organisatieonderdelen van IenM. Met deze groepsgesprekken beoogde de 
commissie een indruk te krijgen van de beleving van integer handelen bij de betrokken ambte-
naren en de mate van verinnerlijking van opvattingen over integriteit, houding en gedrag IenM 
breed. De commissie signaleert dat er bij de leidinggevenden meer behoefte is aan systemati-
sche aandacht om integriteit ook vanuit andere invalshoeken te benaderen, zoals professionali-
teit, ambtelijke loyaliteit en politieke sensitiviteit. De commissie stelt vast dat binnen het depar-
tement geen problemen worden ervaren op het punt van tegenspraak.’

Dat laatste was bijna waar – maar misschien niet helemaal want de onderzoekscommissie 
zegt méér dan alleen deze ene conclusie. Over het algemeen werden er geen problemen 
ervaren, schrijft de commissie, maar ze signaleert wel een kwetsbare cultuur die akelig dicht 
lijkt op wat machtsdenker Machiavelli ‘hielenlikkerij’ zou kunnen noemen. De commissie 
lijkt tussen de regels door duidelijk te willen maken, dat de leidinggevende ambtenaren en 
de bestuurders – in dit geval dus ook de staatssecretaris zelf – moeten oppassen. Zij zetten 
de toon en bepalen de ruimte die medewerkers ervaren om vrijuit te spreken. Zijn de 
leidinggevenden zich daar wel voldoende van bewust? Die vraag komt op, omdat onder 
het kopje ‘Tegenspraak’ de commissie concludeert: ‘Over het algemeen werden er geen pro-
blemen ervaren op het punt van tegenspraak. Wel komt naar voren dat de cultuur binnen de 
organisatie en de houding van de bewindspersoon jegens het ontvangen, accepteren van 
en omgaan met tegenspraak hierbij van doorslaggevend belang zijn. Bepalende factoren 
voor de cultuur van tegenspraak zijn het ervaren vertrouwen van leidinggevenden en het 
uitlokken van tegenspraak door leidinggevenden (op ambtelijk en politiek niveau). Dit 
hangt af van de persoonlijke stijl van de leidinggevende.’ De commissie stelt hier dus dat 
het leidinggevende kader – ambtelijk en bestuurlijk – bepalend is voor ‘de cultuur van 
tegenspraak’. Ze zegt verder dat ‘het bieden van tegenspraak op momenten dat dit nodig 
wordt geacht en de daarvoor noodzakelijke randvoorwaarden in het kader van het 
integriteitsbeleid geen expliciet onderwerp van discussie zijn. De commissie is van mening 
dat het belangrijk is om hier expliciet aandacht aan te besteden.’ Kort gezegd: er moet 
volgens de commissie binnen het departement meer over gesproken worden.
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Misschien is de enigszins neutrale formulering van de commissie alleen goed te begrijpen 
als we onder het kopje ‘Professionaliteit’ kennisnemen van wat de commissie in het kader 
van politieke sensitiviteit opmerkt. In dat verband stellen ambtenaren zich blijkbaar de 
vraag: ‘Hoe komt onze meer specifieke input tot zijn recht in de uiteindelijke politieke 
besluitvorming?’ Dus, zo is de vraag die men zich stelt, lukt het ons om invloedrijk te 
adviseren, ook als de ambtelijke lijn afwijkt van de bestuurlijke lijn? Of anders gezegd: 
is tegenspraak mogelijk en effectief? De commissie schrijft: ‘Fascinerend was de verkenning 
van de grenzen van ambtelijke loyaliteit en een overmaat aan politieke sensitiviteit, 
tot uitdrukking komend in plaatsvervangend denken (wat de minister wil is…), maar ook 
in juist zover gaan in dienstbaarheid dat het uiteindelijk (door politieke tegenspraak van 
buiten) lastig wordt voor de minister die dit in dank moet ondergaan.’

25

Het Fyra-debacle is uitgebreid onderzocht en besproken tijdens en na de parlementaire 
enquête. Wat levert die casus op met betrekking tot tegenspraak en de politieke of ambte-
lijke houdingen, gedragingen en cultuurverschijnselen binnen IenM? Zouden de aspecten 
die Joustra bij de Belastingdienst opdiepte ook bij IenM aan de orde zijn? Heeft bijvoorbeeld 
‘zelfgekozen isolement’ een rol gespeeld, of ‘non-interventie-gedrag’? Was de governance 
op orde tijdens dit complexe dossier, inclusief de zachte factoren die Joustra noemde: 
de ‘informele structuren’, het ‘type leiderschap’ en de ‘grondhoudingen van waaruit 
wordt gewerkt’? 

Het vermoeden ligt voor de hand, dat een interne cultuur van zwijgen en niet kritisch 
zijn op wat er gebeurt, bijgedragen kan hebben aan het meerjarig voortslepen van het 
Fyra-dossier. Had dit kunnen gebeuren als de tegenspraak op orde is? Hoe voor de hand 
liggend dit idee ook kan zijn, uit de rapportage van de enquêtecommissie blijkt hier niets 
van. Er is weliswaar ook niet heel gericht naar gezocht, maar zoals de Commissie Joustra 
specifiek naar bepaalde aspecten van de Belastingdienst keek en als bijvangst meer 
algemene patronen op het spoor kwam die aandacht behoeven, zo lijkt dit in het Fyra-
proces niet te zijn gebeurd. Natuurlijk zijn er wel heel veel zaken op tafel gekomen die 
het bredere functioneren van de inspectie betreffen en zijn er ook harde conclusies 
getrokken. Maar ook als het om de inspectie zelf gaat, zegt de commissie niets of weinig 
over problemen met tegenspraak. 

Wel staan er passages in het enquêterapport die hier naar hinten, zoals deze: ‘De 
inspectie maakt onvoldoende gebruik van mogelijkheden om tegenwicht te bieden 
aan de keuringsinstantie. De commissie vindt het schokkend dat een inspectiedienst, 
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waarvan bij uitstek een kritische benadering en met oog voor het algemeen belang mag 
worden verwacht, zich ter rechtvaardiging van die houding beroept op het strikt afbakenen 
van ieders verantwoordelijkheid («rolvastheid»).’ Ook de volgende passage raakt aan een 
cultuur waarin tegenspraak al dan niet floreert: ‘De commissie constateert dat de verant-
woordelijke bewindspersonen de marginale wijze waarop de inspectie haar rol in het 
Fyra-project heeft ingevuld, steunen. Zij hebben de inspectie in beleid en aansturing 
ook niet aangezet zich kritischer op te stellen in toelatingstrajecten.’ Deze constatering 
wijst nog eens op het feit dat leidinggevenden, zowel ambtelijk als politiek, belangrijke 
cultuurmakers zijn, zelfs de toon bepalen: stimuleren zij de ontwikkeling van een kritische 
houding, bevorderen zij het uitspreken van kritische geluiden, tonen zij zichzelf ontvanke-
lijk voor lastige maar ware boodschappen?

Hoe de gesprekken binnen IenM zijn verlopen naar aanleiding van de Fyra-enquête en 
het aftreden van staatssecretaris Mansfeld, kan ik niet inschatten. Daar heb ik in de interne 
berichtgeving weinig tot niets over gehoord en ik ben er ook niet persoonlijk over geïnfor-
meerd. Dat is dan wellicht ook het meest kritische wat er over het Fyra-dossier gezegd kan 
worden in relatie tot de interne cultuur van kritische reflectie en openheid van spreken: 
er was een oorverdovende stilte, in elk geval voor mij geen zichtbaar en breed gevoerd 
intern debat. De resultaten van het politiek gestuurde onderzoek naar, laten we zeggen, 
de opkomst en ondergang van de Fyra, zijn voor zover mij bekend niet gebruikt om 
werkwijzen, cultuuraspecten, leerpatronen en reflectie-trajecten te ontwikkelen voor alle 
kwetsbare, complexe en langlopende dossiers die potentieel in een vergelijkbaar debacle 
zouden kunnen eindigen. Natuurlijk zijn bij de inspectie en de betrokken beleidsdirecties 
lessen getrokken en maatregelen getroffen, maar lag de doorvertaling van Fyra-inzichten 
naar andere IenM-domeinen niet ook voor de hand? Was een gesprek over professionaliteit 
of ambtelijke loyaliteit niet op z’n plaats geweest?

Wellicht zijn dit terechte vragen, maar de conclusie blijft dat dit enquête-dossier geen 
concrete signalen over een tekort aan tegenspraak bevat. Dat kunnen we dan ook evengoed 
zien als ondersteuning van de stelling dat het met de tegenspraak binnen IenM op z’n minst 
niet fundamenteel fout zit. Dan had voorzitter Madeleine van Torenburg en haar enquête-
commissie daar ongetwijfeld gewag van gemaakt.

26

Blijft de vraag staan, in algemene zin, op welke manier IenM lessen trekt uit – en de 
kansen benut voor herstel en verbetering naar aanleiding van – pijnlijke dossiers die met 
veel aandacht van politiek en media zich aan ons opdringen. En die we ongetwijfeld zelf 
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als ambtelijke organisatie mede hebben veroorzaakt.
Wat valt hier uit te leren, wordt IenM wijzer in denken, doen en dromen, en waaraan 

kunnen we die ontwikkeling herkennen? Wat hebben deze ervaringen gedaan met wie 
IenM nu is, hoe ze handelt en hoe ze haar toekomst ziet? Wat hebben deze dossiers gedaan 
met onze cultuur en hoe kunnen we trouw zijn aan deze crises?12 Veranderen onze verhalen, 
groeit ons narratief? Liggen er wellicht nieuwe dossiers te broeden, ergens binnen IenM, 
die kunnen leren van deze relevante casuïstiek? En wat heeft de leiding zich voorgenomen 
naar aanleiding van bijvoorbeeld Otapan en Fyra met betrekking tot sturingsvragen, 
de interne check and balances en de inzet van criticasters binnen en buiten IenM?

Er valt ook van alles te leren uit de conclusies die anderen voor de rijksdienst hebben 
getrokken, zoals de Commissie Joustra deed of zoals de WRR deed toen ze adviseerde over 
de besturing van semipublieke organisaties.13 Uit al dit voorwerk van onszelf en van anderen 
valt tenminste één gouden regel te destilleren: tegenspraak moet georganiseerd, gekoesterd 
en bevorderd worden, niet alleen omdat organisaties en hun bestuurders daar beter van 
worden, maar ook omdat de kans toeneemt dat hun diensten een grotere maatschappelijke 
meerwaarde zullen hebben.

Tegenspraak is spreken om verschil te maken. Stel je voor dat we gelijkheid ‘normaal’ 
gaan vinden en diversiteit ‘ongewoon’. Je moet er niet aan denken.

12	 Vergelijk onder meer het werk van onze tijdgenoot Alain Badiot, bijvoorbeeld ‘De ethiek – essay over het 
besef van het kwaad’ en ‘Filosofie van het ware geluk’ waarin hij schrijft: ‘Daarmee is iedereen opgeroepen 
tot wat ik de noodzaak zou willen noemen om uit eigen naam te beslissen en te spreken, ook en vooral 
wanneer het erom gaat te beantwoorden aan wat de verschijning van een nieuwe waarheid van iedereen 
vergt. [Voor Badiot verschijnen in crises nieuwe waarheden – EP] Maar het is duidelijk dat de noodzaak 
om uit eigen naam te beslissen en te spreken, ook en vooral wanneer het een politieke kwestie betreft, 
voor deze beslissing een vast punt vereist, een onvoorwaardelijk principe, een gemeenschappelijke idee 
die de oorspronkelijke beslissing ondersteunt en veralgemeent. Iedereen moet uit eigen naam, maar open 
voor anderen en voor de wijze waarop zij delen in hetgeen hij uitspreekt, kunnen zeggen dat dit waar is en 
dat onwaar, of dat dit goed is en dat slecht.’

13	 Op 27 mei 2014 presenteerde de WRR zijn adviesrapport ‘Van tweeluik naar driehoeken. Versterking van 
interne checks and balances bij semipublieke organisaties’
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(Het zesde betoog) 

Tegenspraak als 
serum tegen het 
zonnekoningvirus

27

Joustra’s onderzoek naar de Belastingdienst had concreet betrekking op de onvermoede 
gevolgen van de vertrekregeling die met de bonden was overeengekomen. Die regeling 
maakte deel uit van een omvangrijke veranderoperatie die de Belastingdienst in staat 
moet stellen te verjongen, nieuwe kennis in huis te halen en zich beter te equiperen voor 
toekomstige taken. Joustra wijst erop, dat in de regie op dit proces onvoldoende rekening 
is gehouden met de kennis van de werkvloer. Dat is een blunder die in elk veranderproces 
op de loer ligt. Het is onbegrijpelijk dat overheidsorganisaties het zich nog steeds permit-
teren dergelijke basale veranderlessen te negeren. Het is schadelijk voor de reputatie van 
de overheid in het algemeen, kost onnodig veel geld en is funest voor het aanzien van 
het ambtenarenvak – om nog maar te zwijgen over het gezag van de leiding die de blunder 
begaat.

Hoe vaak zijn grote fusie- of reorganisatieplannen, of omvangrijke ICT-trajecten en 
bezuinigingsoperaties niet veel te optimistisch ingeschat in termen van tempo, effect en 
kosten(besparing)? Ik heb als verandermanager inmiddels vele, soms ingrijpende, verander
processen mogen leiden. Een van mijn belangrijkste lessen uit die praktijk is, dat de 
weerstand meer maatgevend is voor een reëel verandertempo dan de steun. En bovendien 
zien de tegenstrevers ook altijd een paar dingen scherper dan ikzelf, omdat de wens om de 
verandering te doen slagen de neiging zo natuurlijk maakt om vooral de kansen te zien en 
deze in de communicatie te benadrukken. Het aangaan van de ‘ongemakkelijke dialoog’, 
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om Akerboom nog eens aan te halen, is een sterke manier om weerstand te gaan begrijpen 
en recht te doen aan de bezwaren die elk veranderproces met zich meebrengt. Criticasters 
zijn cruciale informanten die bijdragen aan betere besluiten en uitvoeringstrajecten. Dat 
betekent uiteraard niet dat alle energie moet uitgaan naar de remmers in vaste dienst. 
Aandacht voor tegensprekers moet veeleer begrepen worden als een pleidooi om mensen 
met een afwijkende, tegengestelde en vaak als vervelend ervaren mening, serieus te nemen.

Voor grote beslissingen, strategische keuzes en ingrijpende organisatieprocessen zijn 
tegensprekers goud waard – omdat macht blind kan maken voor gewone dingen, gewone 
mensen, gewone reacties. 

28

Over macht gesproken: tegenspraak bestaat bij de gratie van macht. Zonder macht zou 
tegenspraak niet méér zijn dan een opvatting, een mening, een uitspraak die afwijkt van 
wat iemand anders of een groep beweert of voorstaat. Alleen in relatie tot de aanwezigheid 
van macht, kan spreken tegenspreken worden. Tegensprekers dagen de macht uit – dat is 
hun toegevoegde waarde én hun kwetsbaarheid.

Macht is aan de orde als hiërarchische verhoudingen en afhankelijkheden meespelen. 
Die doen zich voor tussen bijvoorbeeld twee mensen of tussen één leidinggevende 
functionaris en een groep. Die kunnen zich ook voordoen in een situatie waarin een groep 
iets wenst en één groepslid daarvan wil afwijken: dan is er sprake van wat wij doorgaans 
groepsdruk noemen, en dan is dát de factor die tegenspraak, in dit geval van het individu 
tegenover de groep, bemoeilijkt of zelfs onmogelijk kan maken.

De belangrijkste sanctie die de groep heeft is de enkeling buitensluiten. Hoe zwaar dit 
telt, kunnen we afleiden uit de rechtspraak in het oude Athene. De ter dood veroordeelde 
kon soms ook kiezen voor een alternatieve straf: verbanning uit de stadstaat. Dit werd 
beschouwd als sociaal dood verklaard worden. Socrates kreeg de mogelijkheid de stad te 
verlaten toen hem de doodstraf was opgelegd. We weten dat hij de gifbeker verkoos boven 
de sociale ban.

In de context van groepsvorming, groepsdruk en groepsloyaliteit ligt automatisch het 
lastige spel besloten rond macht, waarheid en tegenspraak. En op deze wijze hebben we 
allemaal, thuis en op het werk, te maken met de mechanismen die ons belemmeren of 
uitnodigen om stem te geven aan een eigenzinnige of afwijkende opvatting. We kunnen 
daarvoor opnieuw terugvallen op Michel Foucault die met zijn scherpe waarnemingen ons 
op belangrijke patronen wijst. In het uitgebreide citaat dat ik hier zal opnemen, laat hij zien 
dat het waarheidspreken deel uitmaakt van een groepsspel, van een omgangsvorm dus 
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die sociaal bepaald wordt en waarin relaties tussen mensen op het spel worden gezet.
In Moed tot waarheid schrijft Foucault: ‘Om parrhêsia te kunnen spreken, moet er in de 

waarheidsact ten eerste een fundamentele band tussen de uitgesproken waarheid en het 
denken van degene die haar heeft uitgesproken aan de dag treden’. Anders gezegd: de 
waarheidspreker moet werkelijk menen wat hij zegt, moet in zijn spreken trouw zijn aan 
zichzelf. In het spreken van de parrèsiast komt dus de hele mens mee, waarmee hij zichzelf 
op het spel zet. Maar volgens Foucault is er nog iets aan de orde in het waarheidspreken. 
Hij zegt: ‘Ten tweede moet ze de relatie tussen twee gespreksgenoten (degenen die de 
waarheid spreekt en degene tot wie zij gericht is) op het spel zetten.’ Daarom ‘impliceert 
het waarheidspreken een soort moed, die er minimaal uit moet bestaan dat de parrèsiast 
het gevaar loopt de relatie met de ander, die juist zijn betoog mogelijk gemaakt heeft [door 
het betoog te ontvangen en zich aangesproken te weten – EP], te verbreken, te beëindigen. 
In zekere zin riskeert de parrèsiast altijd de relatie te ondermijnen die de mogelijkheids-
voorwaarde van zijn betoog is. Dat zien we bijvoorbeeld heel duidelijk bij de parrhêsia als 
geestelijke leiding, waarin deze leiding alleen mogelijk is in het geval van vriendschap en 
het gebruik van de waarheid het gevaar loopt juist de vriendschapsrelatie, die toch dit 
waarheidsbetoog mogelijk gemaakt heeft, op het spel te zetten en te verbreken.’

Foucault laat vervolgens zien dat niet alleen aan de kant van de waarheidspreker moed 
nodig is. Ook de ontvanger heeft manmoedigheid nodig om de waarheid tot zich te nemen. 
‘De parrhêssia (…) kan zich alleen organiseren, ontwikkelen en stabiliseren in wat we een 
parrèsiastisch spel kunnen noemen. Want als de parrèsiast werkelijk degene is die het 
risico neemt zijn relatie met de ander en zelfs zijn eigen bestaan op het spel te zetten door 
de waarheid, de hele waarheid te zeggen tegenover en tegen allen, dan moet degene die 
de waarheid gezegd wordt – of het nu gaat om het volk dat in vergadering bijeen is en 
beraadslaagt over de beste besluiten die vervolgens genomen moeten worden, of het nu 
gaat om de Vorst, de tiran of de koning die men raad moet geven, of om de vriend die 
men leidt -, dan moet deze (volk, koning, vriend), wil hij de rol spelen die de parrèsiast 
hem aanbiedt door hem de waarheid te zeggen, haar accepteren, hoe krenkend zij ook 
mag zijn voor de gangbare meningen in de Volksvergadering, de hartstochten of belangen 
van de Vorst, de onwetendheid of verblinding van het individu. Het volk, de Vorst en 
het individu moeten het spel van de parrhêssia accepteren. Zij moeten het zelf spelen 
en erkennen dat ze moeten luisteren naar degene die het risico neemt hun de waarheid 
te zeggen.’

Foucault maakt dus duidelijk dat de waarheidspreker door zijn kritische, uitdagende, 
op de proef stellende wijze van handelen een appèl doet op het integere leiderschap van 
zijn gespreksgenoten. De uitgesproken waarheid wakkert leiderschap aan – zowel van 
de spreker als van de aangesprokene. De aangesprokenen moeten immers de kleinzielige 
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irritatie, het frustrerende zelfinzicht en wellicht het existentiële ongemak kunnen verduren. 
Dat zijn leiderschapskwaliteiten.

Leiders moeten naast zichzelf kunnen gaan staan om vanuit het verstandige ‘ik’ het 
tekortschietende ‘zelf ’ aan te kijken, om vervolgens de waarheid die eerst door de ander 
werd gezegd in zichzelf te herhalen en om tenslotte er op toe te zien dat het zelf zich 
daaraan niet onttrekt, noch in het spreekmoment van de waarheid zelf, noch in alle 
momenten van potentiële ontkenning daarna. Dit is wat we de ‘trouw aan zichzelf ’ noemen 
waarbij de persoon zijn eigen zelf niet toestaat zichzelf te verloochenen. Hij mag er niet 
mee wegkomen, hij mag zichzelf niet toestaan een loopje te nemen met de waarheid over 
zichzelf. Deze trouw aan zichzelf is de doorwerking van het waarheidsinzicht dat, zoals 
Socrates beweerde, in de vorm van echte wijsheid de grondslag is van het goede, recht
vaardige handelen. Het (bijna) onbetwistbare belang van dit principe is daarom één van 
de krachtigste motieven voor het spreken van de waarheid, ongeacht de risico’s die daaraan 
verbonden kunnen zijn.

Het typisch socratische inzicht is dat kennis van de waarheid, ware kennis dus, nood
zakelijkerwijs tot goede gedragingen leidt. Want degene die weet wat wijs is, handelt naar 
dat inzicht. Vanuit dit idee wordt binnen de filosofische traditie aan het weten (de kennis, 
de rede, het verstand) dan ook de hoogste waarde toegekend. Echt denken biedt het enige 
juiste houvast voor het rechtvaardig en goed besturen van het eigen leven en dat van 
anderen. Het onjuiste, valse, scheve en schadelijke handelen – de boze opzet, de geweld
dadige agressie, de foute beslissing, de onnodig kwetsende uitspraken, de gedragingen 
die kwetsuur aan lichaam en ziel veroorzaken, de gedachten, daden en spreekwijzen die 
ondermijnend zijn voor de zorgzaamheid in de relaties met wie men samenleeft – zijn 
in die opvatting slechts verklaarbaar uit een tekort aan wijsheid. Wie eenmaal weet wat 
het goede van hem verlangt, is niet meer in staat verkeerd te handelen.

De waarheid verlangt een diepe betrouwbaarheid die grond vindt in het eigen denken, 
spreken en handelen dat overeenkomt met het zelf. Wie denkend, sprekend en handelend 
zichzelf ‘waar’ maakt, kan in het luisteren de grondstof vinden voor de voeding van die 
bron. In dit spreken en luisteren, in de acceptatie van de werking van de waarheid, ‘ontstaat 
het ware spel van de parrhêsia’, aldus Foucault. Dit ontstaat ‘vanuit dat soort pact dat maakt 
dat, wanneer de parrèsiast de moed toont de waarheid tegenover en tegen allen te zeggen, 
degene aan wie deze waarheid gericht is blijk moet geven van een grootheid van geest 
door te accepteren dat men hem de waarheid zegt.’

Wordt de leider onvoldoende tegengesproken en accepteert de man of vrouw aan de 
top niet dat zijn keuzes worden bekritiseerd, dan ‘bestaat na verloop van tijd het risico van 
zonnekoninggedrag’, schrijft de WRR in 2014 in haar rapport over betere checks and balances 
in semipublieke organisaties, ‘zoals bij Vestia (2012) en verschillende andere instellingen. 
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De bestuurder wordt onvoldoende tegengesproken, gaat zichzelf overschatten en kan beleid 
gaan ontwikkelen dat risicovol en onverantwoord is. Invoering van collegiaal bestuur, 
waarbij bestuurlijke taken en bevoegdheden over meer bestuurders zijn verdeeld en waarbij 
de strategische besluitvorming een gezamenlijke verantwoordelijkheid is, kan hier paal en 
perk aan stellen.’ De raad eindigt deze passage met een verwijzing naar de kwetsbaarheid 
binnen een machtsrelatie: ‘Omdat bestuurders op voet van gelijkheid opereren, kunnen 
ze elkaar onderling scherp houden en ongestraft tegenspreken.’

Precies – omdat ze op voet van gelijkheid opereren kan dat ongestraft. Daarmee is tevens 
gezegd dat op voet van ongelijkheid de bestraffing van de tegenspreker op de loer ligt. Die 
ongelijkheid is in overheidsorganisaties een cruciale bouwsteen van alle interne besluit- en 
verantwoordingsprocessen. Daarom is de conclusie gerechtvaardigd dat tegensprekers de 
machtsverhoudingen tarten en zich kwetsbaar maken voor represailles. Daar is in principe 
niets tegen bestand – behalve goed leiderschap. Topmanagers en bestuurders kennen dit 
spel en dienen hun leiderschap zodanig vorm te geven dat hun machtsuitoefening geen 
perverse trekken vertoont maar in toom wordt gehouden door de informele en formele 
tegenspraak.

29

Het spel rond de macht is een boeiend en een gevaarlijk spel. De wereldliteratuur staat 
er bol van. Daar valt veel van te leren.

Neem bijvoorbeeld Kafka’s romans waarin zowel de ongrijpbare bureaucratie als de vaak 
stilzwijgende gemeenschap bolwerken van macht zijn waartegen het individu niets kan 
inbrengen. Kafka werd uitgebreid bestudeerd door Hannah Arendt, de Duits-Amerikaanse 
politiek denker van Joodse komaf (1906-1975) die tegen de heersende opinie van de Joodse 
gemeenschap inging met haar kritische analyse van het Eichmann-proces. Zij was een vurige 
pleitbezorger van het echte gesprek, van de ware ontmoeting, omdat mensen daarin aan 
elkaar ‘verschijnen’. Ze heeft een zwak voor Kafka vanwege diens Joodse afkomst en de wijze 
waarop hij in relatie daarmee de assimilatie-problematiek van de vreemdeling, die door 
‘de gemeenschap’ als binnendringer wordt beschouwd, verheldert. Via Kafka’s werk laat 
Arendt het belang zien van het mogelijk maken en toelaten van het eigenzinnige, afwij-
kende geluid. Dat ‘andere geluid’ staat dan gelijk aan de manifestatie van de vrijheid 
die binnen de gemeenschap wordt geboden aan de unieke stem van het individu. Met 
het thema van de tegenspraak in gedachten, lijkt het alsof Arendt expliciet de tegenspreker 
opvoert als ze schrijft over de hoofdpersoon K. uit Das Schloss van Kafka, voor wie het maar 
niet wil lukken om, zoals hij wenst, gewoon lid van de gemeenschap te worden. 
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Ze schrijft: ‘Er is geen plaats voor een mens van goede wil, die zijn eigen leven wil bestemmen. 
De allersimpelste vraag naar goed en kwaad wordt beschouwd als verongelijkte verdeeld-
heidzaaierij. Het karakter van het regime, de macht van het kasteel, dat zijn dingen die men 
niet ter discussie stelt. Wanneer K. dan ook diep verontwaardigd en kwaad uitbarst in de 
woorden: “Zo zijn de dienaren dus”, beeft het hele dorp, alsof er ineens een heel belangrijk 
geheim verraden wordt, zo al niet het hele heersende levenspatroon.’14

En natuurlijk kent de wereldliteratuur het iconische werk van Niccolo Machiavelli die 
zonder scrupules beschreef hoe de vorst dient te handelen om aan de macht te komen en 
te blijven. Over de rol van de kritische tegensprekers heeft hij dus ook geschreven, uiteraard 
in zijn frivole en verfrissende stijl. In Il Principe (De Vorst, De Heerser) schrijft hij onder de 
kop ‘Hoe zich te behoeden voor hielenlikkers’: ‘Er is één belangrijk punt dat ik niet onbesproken 
wil laten: een gevaar waarvan vorsten makkelijker het slachtoffer worden, tenzij ze zeer 
verstandig zijn en de juiste keuzes weten te maken. En dat gevaar betreft de hielenlikkers, 
waarvan alle hoven uitpuilen: want mensen zijn zo ingenomen met zichzelf, en laten zich 
zo gemakkelijk een rad voor ogen draaien, dat ze zich moeilijk tegen deze pest beschermen 
kunnen. En wil men zich daarvoor hoeden, dan loopt men gauw het risico geminacht te 
worden. Want de enige manier om gespaard te blijven voor vleierij, is mensen duidelijk 
te maken dat je niet beledigd bent als ze zeggen wat ze denken (…)’

Maar voor Machiavelli is deze redenering uiteindelijk iets te simpel – hij is inventiever en 
meedogenlozer. Want hij rondt deze passage af met de zin: ‘(…) maar als iedereen gaat 
zeggen wat hij denkt, is er geen sprake meer van respect.’ De tegenspraak kent dus een 
grens, namelijk de onbepaaldheid en omvang van de groep die het zich ‘mag’ permitteren 
de vorst weerwoord te bieden. Hier gloort het verlicht despotisme in zijn machiavellistische 
redenering. In de open, democratische rechtstaat waarin wij in Nederland leven en werken, 
zijn we inmiddels voorbij de grens die hij stelt. Maar in de boezem van talrijke organisaties 
kan de machiavellistische grondhouding nog wel degelijk aan de orde van de dag zijn. Op 
een afstand beschouwd lijkt het evident dat leiders die Machiavelli op dit punt navolgen 
en willen voorkomen dat ‘iedereen zomaar alles kan zeggen’, niet zichzelf besturen maar 
geregeerd worden door de angst. Waar precies zijn ze bang voor?

Wie de psychologie van de macht interessant vindt, kan zijn hart ophalen bij William 
Shakespeare. De intriges waarvan hij verhaalt halen hun giftige brandstof voor conflict, 
rancune, bedrog, list en moord uit de pijn na het verlies van macht en status, van aanzien 
en erkenning. Zijn personages zijn voortdurend in de weer met de manipulatie van de 
waarheid en het perspectief waarmee hun opponenten de werkelijkheid zouden moeten 
gaan beschouwen. De psychologische inzichten waarvan Shakespeare blijk gaf te bezitten, 

14	 Hannah Arendt in ‘De Jood als paria – een verborgen traditie’ uit ‘Hannah Arendt, Joodse essays’
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zijn als spiegels voor onze eigen ziel – en als scherprechters voor de duistere machten die 
ook in onszelf aan het werk zijn. Hij laat zien dat het goede geweten en de zuiverheid van 
de ziel zich moeten wapenen tegen het kwade, het rancuneuze en zelfgerichte narcisme dat 
bij ieder mens maar al te gemakkelijk de kop kan opsteken. Mensen met macht zijn extra 
gewaarschuwd, omdat hun omgeving niet automatisch vrijuit spreekt en zo het zelfbeeld 
en wereldbeeld van de machthebber vertroebeld kan raken. De ‘alternatieve feiten’ kunnen 
in het eigen hoofd gemakkelijk als ‘de enige waarheid’ worden opgevat. Dit is precies het 
argument dat Machiavelli opvoert om als machtigen hielenlikkers te mijden en zich te 
omringen met adviseurs die durven zeggen waar het op staat.

Tegenspraak is als tegengif – om te voorkomen dat macht een pathetische ziekte wordt.
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(Epiloog) 

Tegenspraak als 
teken van 
deugdzaamheid

30

Macht kan corrumperen, ziek maken, fout gebruikt worden. Daarom moeten politici, 
bestuurders, CEO’s, managers, topambtenaren – we kunnen gerust zeggen: alle leiding
gevenden – tenminste drie dingen doen. Het zijn drie noodzakelijke maatregelen om 
ongelukken te voorkomen en te investeren in de kwaliteit van de eigen dienstverlening.15

Eén: zelfkritiek en zelfkennis
Op de eerste plaats dienen formele leiders zichzelf te doorgronden en te erkennen dat 

naast hun talenten ook duistere krachten aan het werk zijn. Zelfkennis en de bereidheid 
de eigen zwaktes niet alleen in te zien maar die ook met collega’s en naaste medewerkers 
te delen, maakt hen in balans en kan voorkomen dat bijvoorbeeld de machtshonger of een 
eerder opgedane frustratie over het tekort aan respect, met hen aan de haal gaan. Daarom 
begint de tegenspraak in wat de filosofie zo mooi noemt de ‘dialogue interieur’. Niet voor 
niets wordt in leiderschapsprogramma’s ook zoveel aandacht besteed aan het leren kennen 

15	 Hier ligt al een belangrijke vraag voor het leiderschap van elke organisatie: wat is de belangrijkste 
overweging voor het treffen van maatregelen? Is dat ‘risico’s vermijden’ of ‘kansen verzilveren’? Word 
een cultuur waarin tegenspraak gedijt, gezien als oorzaak van inefficiënte werkpatronen of als de bron 
van creativiteit, kwaliteit en vernieuwing?
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van jezelf, het doorzien van je eigen grondpatronen van denken en handelen, het onder-
kennen van de eigen angsten en het beteugelen van de aandrang om vooral de eigen 
voorkeursstijl toe te passen zonder die in balans te brengen met andere door diversiteit 
getekende stijlen die elke organisatie en elk veranderproces nodig heeft.

In dit verband krijgt de oproep van Hannah Arendt zijn ware betekenis. Haar denken 
krijgt in deze tijd internationaal veel aandacht, omdat ze in haar omvangrijke oeuvre wijst 
op de noodzaak om als individu zelf te denken en verantwoordelijkheid te nemen voor 
de kwaliteit van het samenleven. Het is, zo zegt zij in navolging van de socratische traditie, 
van groot belang een innerlijke maatstaf te ontwikkelen waaraan het eigen spreken en 
handelen getoetst kan worden. In de uitwerking van die gedachte komt ze ‘de innerlijke 
vrede’ op het spoor, die bij de oude stoïcijnen al opgang deed als ‘ataraxia’ – wat ‘geen 
onrust’ betekent. Ze zegt in haar boek ‘Denken’: ‘Haar criterium voor het handelen zal 
niet samenvallen met de gangbare regels, erkend door de meerderheid en overeengekomen 
door de samenleving, maar ligt in de vraag of ik in staat zal zijn in vrede met mijzelf te 
leven, als het moment gekomen is om na te denken over mijn daden en woorden.’ 

Het onderzoek naar de innerlijke vrede is een verbijzondering van de innerlijke dialoog, 
het gesprek met zichzelf, over hoe de dingen zijn gegaan, welke rol daarin werd vervuld 
en of het individu dat zichzelf onderzoekt oprecht tevreden kan zijn over inzet, opstelling, 
spreken en zwijgen. In dit zelfonderzoek is de leider – zowel de formele die zich ook ‘baas’ 
mag noemen, als de informele die in elk geval zichzelf moet leiden – dus voortdurend op 
zoek naar wie hij of zij als mens, thuis en in functie, wenst te zijn of wil worden. Zo neemt 
deze leider zichzelf de maat en spreekt zichzelf, indien nodig, stevig aan op vooral de 
ethische facetten van het eigen doen en laten. En voor dat doen en laten wordt expliciet 
gelet op de gesproken taal en de sociale omgang in het gesprek – omdat in dit ‘handelen’, 
zoals Arendt dat heel precies heeft omschreven, wij voor elkaar verschijnen als mensen en 
wij de ware aard van ons mens-zijn vormgeven en uitdrukken. Zijn leiders in hun gesprekken 
een uitnodiging aan de ander om zichzelf te tonen?

Het gaat hier om een grondregel waarop de tegenspraak dient te stoelen: de humane 
interactie moet dienstbaar zijn aan elk doel dat mensen in hun onderlinge samenwerking 
nastreven. En het omgekeerde is ook waar: elk doel wordt ontheiligd als het menselijk 
contact met aandacht en een luisterend oor voor elkaar, niet wil lukken. Om met de ander 
in gesprek te kunnen, mag het gesprek met zichzelf niet geblokkeerd zijn.

Twee: formele macht en tegenmacht
Op de tweede plaats dienen machtigen voortdurend te waken over de formele verdeling 

van checks and balances in de eigen organisatie, ondersteund met kritische reflectoren van 
buitenaf. Ik zie drie velden waarop dit kan vorm krijgen. Allereerst: een open relatie met 
medezeggenschaps- en inspraakorganen en andere interne controllers. Deze tegenmachten 
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maken het voor de macht onmogelijk ‘zomaar’ door te denderen. Zij kunnen in vertrouwe-
lijkheid meedenken bij gewichtige besluiten. Ten tweede: ontvankelijkheid voor inzichten 
van onafhankelijke toezichthouders en praktijk-kritische reflecties van uitvoerders en 
beambten die ‘in het veld’ met eigen ogen zien wat er feitelijk gebeurt – en misgaat. Deze 
uitvoerende of inspecterende ogen en oren van de organisatie hebben vaak onvoldoende 
status in vergelijking met de gewichtigheid van de signalen die zij opvangen. Ten derde: 
waardering voor en benutting van kritische volgers uit gebruikersgroepen, ledenraden 
en cliëntengroepen die zich uiten over de ervaren meerwaarde van geleverde producten 
en diensten en over de kwaliteit van de samenwerking van de organisatie bij de vorming 
van plannen, diensten en maatregelen. Deze thermometer voor de proceskwaliteiten van 
de organisatie is ook belangrijk om te voorkomen verrast te worden door kritische 
berichten in media en sociale netwerken. Het journaille verdient een serieuze relatie door 
een actieve informatievoorziening en ontsluiting van cruciale bronnen. Dit transparante 
duet van organisaties met externe relaties, consumenten en stakeholders is uiterst 
behulpzaam in het maken of behouden van een open organisatiecultuur waarin machtigen 
werk maken van hun eigen tegenmachten.

Dit pleidooi stoel ik mede op dat al eerder aangehaalde WRR-rapport waarin de raad pleit 
voor de ‘versterking van interne checks and balances bij semipublieke instellingen’. Het bestuurs
model in de semipublieke sector, waartoe bijvoorbeeld woningcorporaties, onderwijs
instellingen en ziekenhuizen behoren, gaat uit van een tweeluik, ‘waarbij de raad van 
toezicht de belangrijkste tegenspeler is van het bestuur’. Het rapport beveelt aan om daarbij 
‘meer gebruik te maken van derde partijen, zoals interne controllers, maatschappelijke 
belanghebbenden, gebruikers en leden’. Naast het verbeterde toezicht op de financiële 
stabiliteit van de organisatie, levert het volgens de WRR ook een tweede belangrijke 
winstpunt op: er ontstaat een betere oriëntatie op de maatschappelijke meerwaarde van 
het werk dat de organisatie verricht.

De WRR geeft in de context van dit advies een inzichtelijk historisch overzicht van de 
natuurlijke afkalving van wat zij in dit verband ‘tegenmacht’ noemt. Onder het kopje 
‘De transformatie van het semipublieke domein’ schetst de raad de volgende ontwikkeling. 
In de verzuiling waren er vooral kleinschalige verenigingen voor onderlinge bijstand 
– het bestuur was ingebed in lokale netwerken. In de fase van ontzuiling ontstonden er 
nationale, collectieve voorzieningen voor volkshuisvesting, onderwijs en zorg. Dat was 
de voorloper van wat in de volgende fase van ontwikkeling plaatsvond: de zogeheten 
‘verstichting’, waarbij verenigingen werden omgevormd tot stichtingen; daarbij raakten 
de verenigingsleden als tegenmacht uit beeld. Vervolgens was er, gedurende de volgende 
fase van ontwikkeling, in toenemende mate sprake van schaalvergroting, waarbij semi
publieke instellingen uitgroeiden tot grootschalige organisaties; de tienduizenden 
gebruikers raakten in deze opschaling uit beeld als tegenmacht. De huidige periode 
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wordt in dit overzicht getypeerd als ‘hybridisering’ met de invoering van het tweeluikmodel 
raad van bestuur en raad van toezicht. Het model van publieke aandeelhouders komt (nog) 
niet in beeld. Het advies uit 2014 wijst vervolgens op de noodzaak om het tweeluik om te 
bouwen naar een driehoek waarin naast een sterkere rol voor interne waakhonden een 
plek wordt ingeruimd voor externe reflectie en kritische toetsing door maatschappelijke 
belanghebbenden, gebruikers en leden.

Onderzoek onder burgers en cliënten, onder belanghebbende stakeholders en onder 
partners met wie wordt samengewerkt, is een behulpzaam middel om kritische feedback 
op te halen en het gesprek op gang te houden over wat beter kan en moet. De transparantie 
over de uitkomsten van dergelijke onderzoeken – in de eigen organisatie maar ook in de 
communicatie daarover naar buiten – lijkt een belangrijke indicator te zijn voor de mate 
waarin de organisatiecultuur als open of gesloten moet worden beoordeeld. Wie verkrampt 
omgaat met kritische reflecties, ongeacht van wie ze afkomstig zijn, versterkt de cultuur de 
verkeerde kant op. De idee vat post dat ongemakkelijke waarheden niet besproken mogen 
worden – en dat is de definitie van een taboe. Organisaties met taboes zijn organisaties 
met een gesloten gesprekscultuur waarin het andere geluid het onderspit delft. 

Akerbooms aanpak bij de Nationale Politie kan wellicht gelden als lichtend voorbeeld, 
volledig passend bij de informatiesamenleving anno 2017. Hij zet de deuren open, wil 
ontvankelijk zijn voor signalen, en doorbreekt het taboe dat de vuile was niet buiten 
gehangen mag worden. Hij zoekt naar de precaire balans tussen saamhorigheid en teamsfeer 
enerzijds en anderzijds transparantie en zelfkritisch vermogen. Hij is loyaal aan de groep 
en aan de waarheid. Wellicht kunnen we hem zien als een ware waarheidspreker die, 
zoals Foucault ons heeft laten zien, trouw is aan zichzelf (werkelijk meent wat hij zegt), 
bereid is de relatie (met zijn collega’s, en zijn eigen organisatie) op het spel te zetten en 
tegelijk een beroep doet op de bereidheid van zijn collega’s om de waarheid die hij 
uitspreekt te ontvangen. 

Non-transparantie is in deze tijd op zichzelf al een probleem: het wordt gekwalificeerd 
door publiek en media als een houding die verdacht is omdat er blijkbaar iets te verbergen 
is. Die sfeer was er enkele jaren geleden rondom declaraties van bewindspersonen, met de 
zonnebril van Wouter Bos (destijds PvdA-minister van Financiën) als pijnlijk voorbeeld. 
Maar nadat minister Ronald Plasterk van BZK in Rutte II regelde dat standaard alle declaraties 
openbaar werden gemaakt, ontsnapte de lucht uit dit heikele dossier en bleek het voor 
niemand meer spannend. Je zou hier dus uit kunnen afleiden, dat niet het feitelijke declaratie
gedrag het grootste probleem was, maar de non-openbaarheid. In een argwanend maat-
schappelijk klimaat, met een broze reputatie rondom integriteit waar inmiddels alle 
instituties en overheden onder lijden, is het lastig om echte missers en tekortkomingen 
met de buitenwacht te delen. Geen enkele fout wordt dan nog geaccepteerd – en de 
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geloofwaardigheid van de verantwoordelijke bestuurders komt onmiddellijk op het spel 
te staan. In zo’n heikele interactie tussen organisatie en externe criticasters dreigt een naar 
binnen gekeerde spiraal te ontstaan van terughoudendheid, voorzichtigheid en zwijgen. 
Dat onderdrukt – tijdelijk of voor een langere periode – alle vormen van tegenspraak, 
zelden zo bedoeld en meestal toch ‘geoogst’.

Dit alles pleit er voor om het kritische oordeel van stakeholders of cliënten ruimhartig 
te delen met de belanghebbenden in de wereld rondom de eigen organisatie. Wie dit niet 
wenst te doen, laat de schijn op zich bevreesd te zijn voor de ‘ongemakkelijke dialoog’ met 
die externe relaties – en maakt daarmee de vrees tot een leidend beginsel van de interne 
cultuur. Daar is niemand bij gebaat, ook de machtigen zelf niet die dit proces – doorgaans 
ongewild – in gang zetten als zij zich onvoldoende realiseren dat hun daden consequent 
moeten zijn en langdurig de goede kant op moeten wijzen. De genuanceerde overweging 
in hun besluiten is één managementlaag verder of twee dagen interne communicatie later, 
immers volledig verdwenen. In grote bureaucratieën wordt het kleine gebaar groot begrepen, 
het grote gebaar klein uitgelegd. Goed leiderschap veronderstelt langdurig volgehouden 
consistentie in spreken en gedrag.

Het is maar de vraag of dergelijke onbedoelde effecten zichtbaar worden in de formele 
interne rapportages over integriteit bijvoorbeeld, of in de cultuurscans die onder deskundige 
leiding van externe onderzoekers in de boardrooms worden gepresenteerd. Daarom is het 
nodig, om rondom zowel het eerstgenoemde zelfkritische vermogen als het tweede punt 
van de formele checks and balances, een open cultuur te bouwen waarin spreken en uitspreken, 
aanspreken en tegenspreken, luisteren en doorvragen, begrijpen en begrip voor elkaar, de 
gewoonste zaak van de wereld zijn geworden. Dat is dan ook de essentie van het volgende 
punt: de derde noodzakelijke maatregel om ongelukken met de macht te voorkomen.

Drie: kritische mensen
Op de derde plaats dienen machthebbers zich te omringen met mensen die geen blad 

voor de mond nemen. Deze tegensprekers zijn nodig om de man of vrouw die met de lusten 
en lasten van de macht is bekleed, wakker te houden en te blijven prikkelen op die andere 
twee zo relevante aspecten: oprechte zelfkennis en de formele machtsverdeling en 
-controle. De blinde vlek over het eigen tekort wordt genadelozer door anderen gesigna-
leerd dan door het zelfkritische alter-ego uit de innerlijke dialoog – want die laat zich soms 
gemakkelijk in de luren leggen met geruststellende misleidingen van de innerlijke stem 
die zegt dat het allemaal wel meevalt. Ook leiders zijn feilbare mensen.

De ‘kritische vriend’ is de stijlfiguur die hierbij past. Zijn inzet is evident: hij heeft het 
beste voor met zijn vriend of vriendin, en juist daarom is hij kritisch – omdat hij ziet dat het 
beter kan, anders moet, niet goed genoeg is. Zijn relatie met de bekritiseerde is ook volstrekt 
duidelijk: op vertrouwelijke voet gaan zij met elkaar om en, ongeacht de situatie of het 
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onderwerp, is er het onwrikbare vertrouwen dat de één de ander geen pootje zal lichten. 
Dergelijke relaties zijn cruciaal voor de machthebber die in de positie is om, juist vanwege 
zijn macht, opponenten uit de weg te ruimen – of, iets bescheidener gezegd: loopbaan
paden te blokkeren of cruciale posities door meepraters in te vullen. Kritische vrienden, 
of gewoon enkele naaste collega’s die expliciet de waardering krijgen voor hun tegendraadse 
geluid en scherpe feedback, zijn nodig voor correctie om te blijven opmerken wanneer de 
eigendunk te groot, de eigen voorkeurstijl te dominant, de eigen onhebbelijkheid te 
bekrompen wordt.

Machiavelli noemt het zich omringen met kritische vrienden ‘de derde weg’. Iedereen de 
mond snoeren is niet verstandig, maar iedereen toelaten van alles tegen de machthebber 
in te brengen, is ook niet goed. En wie zijn oor te veel laat hangen naar zijn adviseur verliest 
het respect van zijn entourage. Een goede vorst, een echte leider, moet kiezen voor ‘de derde 
weg’: ‘Hij dient in zijn apparaat een aantal wijze mannen op te nemen, en alleen deze 
uitverkorenen toe te staan om vrijuit te spreken, en alleen over zaken waarnaar hij 
informeert – maar hij dient te informeren naar van alles en nog wat -, en hun mening te 
aanhoren. Vervolgens dient hij naar eigen goeddunken te besluiten. En bij de consultaties 
dient hij zich zo op te stellen ten opzichte van zijn adviseurs, dat ieder van hen begrijpt 
dat hoe eerlijker hij zijn mening geeft, hoe welkomer die is. Behalve de mening van deze 
personen dient hij niemands mening te aanhoren, vast te houden aan zijn besluiten en te 
volharden in de uitvoering ervan. Wie anders handelt, wordt óf door hielenlikkers naar de 
ondergang gevoerd óf verandert door alle adviezen die hem worden verstrekt voortdurend 
van mening, zodat men geen respect meer voor hem heeft.’

31

Leiders zijn aangesteld om het goede te bewerkstelligen. Dat lukt velen, vaak en veelvuldig. 
Soms gaat het faliekant mis en faalt hun leiderschap. De benutting en inrichting van tegen
spraakmechanismen en bevordering van een cultuur waarin dit kan gedijen, lijkt één van de 
belangrijkste mogelijkheden te zijn om falend leiderschap geen kans te geven. Maar zelfs 
als dat lukt, zelfs als de gemeenschap waaraan leiding wordt gegeven floreert en presteert con-
form wens en verwachting, bestaat het risico van – laat ik zeggen – collaterale schade. 

Machtigen kunnen iemands loopbaan of financiële positie maken en breken. Zij moeten 
soms accepteren dat een goed besluit toch psychische schade veroorzaakt of het werkplezier 
van mensen vergalt. Zij realiseren zich maar al te vaak dat het aan de top eenzaam kan zijn 
precies vanwege dergelijke ongewenste effecten.
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Goed leiderschap geeft zich niet alleen rekenschap van de beoogde doelen en resultaten, 
maar laat zich ook aanspreken op de problematiek die ontstaat in de vorm van ongewenste 
bijeffecten van besluiten die genomen ‘moesten’ worden. Mensen willen in hun noden 
gezien worden door de hogere in rang, door de leiders aan de top, door de bestuurders aan 
wie zij hun werkende toekomst hebben toevertrouwd. Leiders dienen recht te doen aan 
de hunkering van mensen naar zinvol, betekenisvol werk. Zij leiden allereerst een gemeen-
schap, en daarna pas een werkgemeenschap. Het doel van de organisatie heiligt daarom 
niet de inzet van de mens als middel – zoals de breed gedeeld kantiaanse ethiek in organisatie
termen samengevat kan worden. Daarmee is ook ten principale het bezwaar geformuleerd 
tegen de moderne variant van de aloude personeelszorg: medewerkers zijn allereerst 
mensen en niet, nooit, human resources. Toch zijn het ‘mensen’ en (andere) ‘middelen’ 
die leiders inzetten of aanwenden voor het realiseren van de opgaven waar zij voor staan. 
Precies daarom is de oproep om recht te doen aan alles wat belanghebbenden, zowel 
binnen als buiten de organisatie, gezegd willen hebben, veel méér dan een tactische of 
strategische aanbeveling. Zij is ethisch geladen en verdient een gewetensvolle opvolging. 

Dit geheel van bijzondere facetten van het leiderschap, verplicht machthebbers uiterst 
voorzichtig te opereren, zelf in balans te zijn en in het werk voldoende veiligheidskleppen 
in te bouwen om excessen te voorkomen en de collaterale schade zoveel mogelijk te 
beperken. De schadelijke effecten die machthebbers met hun dadendrang én met hun 
besluiteloosheid kunnen uitrichten, moet iedereen die met formele en informele macht 
is bekleed, misschien overdreven voorzichtig maken. Voorzichtig in het eigen optreden. 
Voorzichtig bij de inzet van de macht. Voorzichtig in het doorzetten van een mening. 
Voorzichtig bij de inschakeling van mensen als middel om doelen te bereiken.

Behoedzaamheid is hier troef. Dat is een uiterst gecompliceerde opgave omdat van lei-
ders ook lef, visie en doorzettingskracht wordt gevraagd. Zij dienen koers te houden soms 
tegen de verdrukking in. Hier is het de uitdaging de juiste balans te vinden tussen een zorg-
vuldig en behoedzaam eigen optreden enerzijds, en anderzijds het uitbouwen van veilig-
heid, vertrouwen en zelfverzekerdheid waarmee de organisatie de doorgaans grote 
maatschappelijke opgaven het hoofd moet kunnen bieden. De aard van die opgaven – de 
noodzaak ze aan te pakken en op te lossen, hun complexiteit en hardnekkigheid, en het 
beroep dat zij doen op de individuele inzet van professionals en op de collectieve prestaties 
van teams, organisaties en fluïde netwerken – maakt het evident dat het vrije gesprek tussen 
alle betrokkenen, zowel binnen als buiten de eigen organisatie, niet gemist kan worden. 
Die vrije ruimte ontstaat door de tegenspraak, ze wordt er door onderhouden en blijft er 
vitaal door.

Een organisatiecultuur die diversiteit van ideeën en gedragingen bevordert, is ontvankelij-
ker voor tegenspraak. Het andere geluid zal in een gediversifieerde cultuur waarschijnlijk 
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niet eens als tegenspraak worden herkend, maar als een interessante, vernieuwende 
bijdrage welkom worden geheten. Als aandacht voor tegenspraak overgaat in waardering 
voor veelkleurigheid, is niet alleen het zelfreinigend vermogen van de organisatie toegeno-
men maar zal ook de kwaliteit van werken omhoog gaan – omdat op ieders intelligentie 
vrijuit aanspraak wordt gemaakt.

Het bevorderen van tegenspraak moet als een investering in collectieve intelligentie 
worden gewaardeerd – waarmee voor het tegengaan ervan slechts één kwalificatie over-
blijft: dom, ontzettend dom.

32

Tot slot: is tegenspreken deugdzaam, in zichzelf ‘goed’? Ik ben geneigd te zeggen: jazeker, 
maar de motieven van de sprekers, de omstandigheden waaronder en het doel waarvoor, 
lijken bepalend voor het ‘goede’ karakter ervan. Tegenspraak is inhoudelijk gezien bijna 
altijd goed en noodzakelijk, omdat één of meer van de als nobel gekwalificeerde motieven 
doorgaans zullen opgaan. Maar zij wordt door de juiste vormgeving werkelijk ‘deugdzaam’ 
omdat de vorm waarin ze wordt bedreven bepaalt of zij bevorderlijk is voor de kwaliteit van 
samen werken en leven. Die vormgeving lijkt doorslaggevend voor het oordeel of de tegen
spraak – in die vorm, toen en daar, door haar, tegenover hem – goed was, deugdzaam was.

Het verkeerde moment kan daar immers afbreuk aan doen. ‘Wat is de juiste timing van 
deze tegenspraak?’ Ongepaste woorden evenzeer. ‘Is de taal, de inhoud en de argumentatie 
respectvol en effectief?’ Ook kan onhandig opereren de goede intentie van de tegenspraak 
in een kwaadaardig tegendeel doen omslaan. ‘Is tegenspraak tactisch goed inzet, zijn de 
juiste mensen geïnformeerd en in de juiste omstandigheid aangesproken op wat beter kan?’ 
En de muzikaliteit van de tegenspreker maakt uit of de gebezigde toonhoogte een versterking 
of ontkrachting is van de woorden die klinken. ‘Als de toon de muziek maakt, was die dan 
gepast en behulpzaam bij het bereiken van wat met de tegenspraak werd beoogd?’ 

Aldus zijn taal, timing, tactiek en toon van groot belang. Zij dienen afgestemd te zijn 
op de motieven van waaruit de tegenspraak opklinkt en de doelen die worden beoogd. Een 
behoedzame omgang met deze elementen kan daarom een teken zijn van kracht en kwaliteit, 
een bewijs van een zorgvuldige inzet van het middel van de tegenspraak. En dan blijkt deze 
omzichtigheid dus niet een aanwijzing te zijn dat de gesprekscultuur is gemankeerd, te 
broos is of te kwetsbaar voor het bieden van tegenspraak. Een voorzichtige gesprekscultuur 
kan zo bezien goed zijn – waarbij dus niet de angst regeert maar de behoefte aan een zorg-
vuldige omgang van de ene mens met de andere. 
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De zes gepresenteerde nobele motieven kunnen, zoals betoogd, van de tegenspraak een 
gerechtvaardigd instrument maken. Maar of de inzet van de tegenspreker werkelijk gerecht
vaardigd is, staat of valt bij het vermogen om zichzelf de maat te nemen en te doorzien. 
Kan hij er werkelijk op vertrouwen dat zijn motieven zuiver zijn, vertrouwt hij in dit opzicht 
zichzelf, en mag hij daarom op zijn ‘recht van spreken’ aanspraak maken? Kan hij wat hij zegt, 
en wanneer en hoe hij dat doet, in overeenstemming brengen met ‘het goddelijke aanschou-
wen’ in de eigen ziel? Die gewetensvraag zal in stilte gesteld en beantwoord worden – binnen de 
veilige muren van de ‘dialogue interieur’. Tegenspraak is ook en ten lange leste een ethische 
handeling: zaak van het geweten.

Het is teveel van het goede om te stellen dat tegenspraak alle problemen van niet-functione-
rende organisaties zou kunnen voorkomen of oplossen, maar het lijkt evident dat in een cul-
tuur waarin gezond weerwerk wordt gewaardeerd, excessen minder kans krijgen, problemen 
eerder worden gesignaleerd, risico’s beter worden ingeschat. Van belang is natuurlijk vooral 
dat de tegenspraak als een normaal onderdeel van de cultuur wordt gezien, als een middel om 
elkaar scherp te houden, blinde vlekken te voorkomen en – ja, ook dat – de machtsverhoudin-
gen in de eigen organisatie in balans te houden. Als tegenspraak zo normaal wordt als 
‘goedemorgen’ en ‘hoe is ’t met je’, zullen we genieten van elkaars gezelschap en plezier 
beleven aan het spannende gesprek – ook als iemand een andere opvatting verkondigt. ‘Ook’? 
Nee: juist als dat gebeurt. Dan zal tegenspraak als fenomeen verdwijnen, en blijft meespraak 
over. Het goede gesprek is dan aan de orde van dag.

Resteert de vraag of tegenspraak nodig is – altijd en overal, als een noodzakelijke voorwaarde 
voor het bouwen aan een gezonde organisatie, een vitaal organisme, een ‘goede’ gemeenschap. 
Foucault zou die vraag ongetwijfeld bevestigend beantwoorden. Hij zou daar twee argumenten 
voor hebben, en die reken ik ook tot de mijne. 

Punt één: tegenspraak is een vast onderdeel van de machtswerking die in elk leven 
op elk moment aan de orde is. Door tegen te spreken of door dat bewust niet te doen, is de 
persoon in kwestie actief in de weer met de vormgeving van de macht in zijn leven. En daarmee 
geeft hij de vrijheid vorm waarbinnen en waarmee het leven toegeëigend kan worden door de 
persoon die zijn eigen leven wil leiden en weigert om volledig door ‘anderen’ geleid te worden. 
In dit licht bezien is tegenspraak altijd en overal goed. 

Punt twee: waarom tegenspraak ongeacht tijd en omstandigheid als goed gekwalificeerd 
kan worden, houdt verband met de zorg voor het zelf en daarmee met een goede zorg voor 
de gemeenschap waartoe men behoort. De goede zorg voor zichzelf en voor elkaar is nodig, 
is een verantwoordelijke taak, bezien vanuit het ethische standpunt dat die zorg geen 
vrijblijvende kwestie is. In deze redenering zijn de ethische principes aan het werk van 
respect voor het leven en verantwoordelijkheidszin in relatie tot elkaar. Omdat wij die zorg 
voor het zelf en voor elkaar als levende mensen nodig hebben, is er zelfs méér dan ‘slechts’ 
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verantwoordelijkheid: er is hier sprake van een plicht.
Ik ben geneigd in het perspectief van deze twee laatste punten, het bieden van weerwoord ten 

principale tot een deugd te verheffen – omdat tegenspraak, kort en goed, deel uitmaakt van de 
zorgplicht voor onszelf en elkaar.

Gezond samen leven zonder tegenspraak geven en ontvangen is eigenlijk onmogelijk, zo is dan 
het betoog. Want ze is nodig voor een beter leven van de man of vrouw die de tegenspraak krijgt. 
Ze is nodig voor een vitale gemeenschap. Ze is nodig om recht te doen aan hoe de wereld werkelijk 
is. Ze is nodig om te blijven groeien in wijsheid en inzicht. Ze is nodig om gezamenlijk te bouwen 
aan een betere wereld. Ze is nodig om tenminste in iets, in de waarheid, houvast te kunnen 
vinden. En ze is nodig voor de spelende mens die de vrolijkheid opzoekt om zich lachend aan de 
lichtheid van het bestaan omhoog te kunnen trekken. Het leven is een gunst zolang de vrolijke mens 
kan ademen, zingen en spreken als het lachende dier dat grijnzend zichzelf te grazen neemt omdat 
het weet dat er belangrijker dingen in het leven zijn dan het voortbestaan van de mens zelf.

Hoe licht is ons bestaan eigenlijk?
 
‘Kijk eens naar klimaatverandering, zo licht kun je dat toch niet opvatten’, zegt de tegenspreker 

die zich als waarheidspreker hult in het kleed van de onheilsprofeet. ‘Nog één generatie en dan is 
het voorbij, we moeten voor onszelf en meer nog voor onze kinderen en kleinkinderen ons leven 
beteren. Dat is een zware klus – vergeet de lichtheid van het bestaan, je struisvogelt jezelf de 
verdoemenis in.’

‘Ach dame, maak je niet zo druk’, reageert de humorist met zelfspot, de parrèsiast die in daad en 
woord niets anders nodig heeft dan zichzelf en een goed humeur. ‘Moeder aarde overleeft het wel 
– zoals ze deed na oude ijstijden en gloeiende warmteperiodes. Voor diezelfde aarde zijn wij 
mensen bepaald geen zegen maar eerder een vloek, een donkere zucht in een miljarden jaren 
durend kosmisch bestaan. We leven in het ‘antropoceen’, je weet wel: zo noemt de Duitse denker 
Peter Sloterdijk onze tijd, omdat alles lijkt te draaien om onszelf, om de mens. Wij denken dat 
wij zo sterk zijn dat wij de aarde te gronde kunnen richten. Wat een zelfoverschatting. Laten we 
hopen dat ons godslasterlijke antropoceen snel voorbij is. Laat het snel gedaan zijn met onszelf 
– dat is voor iedereen beter. En voor jou en mij maakt het niets uit: dood gaan we toch, en dat is 
een heel prettig idee. Of wil je de eeuwigheid in zonder begin en uitkomst? Ik niet, dus ga aan 
de kant alsjeblieft, je staat in mijn zon, laat me genieten van de warmte op mijn huid.’

Misschien is de zelfspot wel het hoogste doel in ons bestaan op grond waarvan wij de 
tegenspraak tot deugd zouden kunnen verheffen – vrolijk en vriendelijk, vruchtbaar en 
vredelievend, vleiend en verleidelijk.

Is tegenspraak goed in zichzelf?
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Verantwoording

Het was Heleen Dekker – directeur van de Hoofddirectie Bestuurlijke en Juridische Zaken 
– die me suggereerde een essay te schrijven over professionele tegenspraak. De context van 
die suggestie was een gesprek tussen de stafdirecteuren over de dilemma’s en spanningen 
die het document Koers van IenM 2016-2020 in zich draagt. Dit gesprek vond plaats in 
mei 2016: we wilden verkennen wat deze strategische koers nu precies van onze stafdirecties 
verlangt. Ter voorbereiding op dit gesprek had ik enkele contradicties en paradoxen uit de 
koers in kaart gebracht en daarbij dankbaar gebruik gemaakt van de analyse die professor 
Geert Teisman had gemaakt ter wille van zijn bijdrage aan de IenM-directeurenconferentie 
in juni 2015.16

Aan de hand van dit voorwerk bespraken we als stafdirecteuren wat de koers in feite van 
onszelf vraagt, bezien vanuit onze eigen taken. De koers agendeert de noodzaak van een 
brede waaier van taakveranderingen, gewijzigde governance-opvattingen, nieuwe ambtelijke 
rollen, aangepaste werkwijzen en processen, stevige ambities voor 2020 en bijbehorende 
organisatiekwesties. Ze raken bijna allemaal aan de kerntaken en expertisevelden van onze 
stafdirecties. 

Zoals de ontwikkeling van nieuwe talenten en vaardigheden en de gewijzigde sturings
concepten voor onze organisatie. Zoals de grenzen en mogelijkheden van wettelijke en 
bestuurlijke processen bij wisselende rollen van de overheid. Zoals de complexe interactie 

16	 Dit overzicht is als bijlage I toegevoegd aan dit essay.
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met de energieke samenleving en de doorwerking van de notie dat participatie in het hart 
van beleid en uitvoering dient te zitten. Zoals de wens om vaardiger te worden in processen 
en tegelijkertijd de vakexpertise op niveau te brengen om goed opdrachtgeverschap en 
betrouwbare partnerschappen te ontwikkelen met slimme private en wetenschappelijke 
consortia. Zoals de spanning tussen meer ambities realiseren met minder mensen en 
middelen, en de mede hierom zo duidelijke noodzaak van perfect functionerende ict-
systemen en gestroomlijnde informatieprocessen. Zoals de ondersteuning van en oriëntatie 
op onze politieke bestuurders die door een steeds onvoorspelbaarder maatschappelijk en 
parlementair spel aangedreven worden. Zoals de communicatieve uitdagingen nu social 
media de positie van traditionele kanalen ondergraven en de dynamiek in beleidsdossiers, 
uitvoeringsprogramma’s, toezichtarrangementen en regionale processen fundamenteel 
doen veranderen.

Wie vanuit dergelijke ingrijpende transities naar onze huidige werkprocessen kijkt, 
schrikt zich te pletter. De achterstanden zijn groot op heel veel terreinen – we moeten 
van ver komen. Dat probleem is niet voorbehouden aan IenM, elk departement kampt hier 
mee. Natuurlijk zijn er dossiers en voorbeelden die tot eer strekken en navolging verdienen 
– maar is IenM de tijd wel gegund de vruchten daarvan te oogsten in het huidige, trage 
tempo? Of is het nodig om meer structureel, beter georganiseerd en met een grotere 
diepgang de bewegingen die de koers als noodzakelijk presenteert, te versnellen? Laat 
het bestuur van ons departement op dit terrein teveel aan het toeval over, is er meer regie 
nodig – tijd, aandacht, beslismacht en middelen om deze veranderprocessen op tempo 
en op niveau te brengen? Of is tempo en slagkracht en flexibiliteit van de transities meer 
gebaat bij loslaten, uit handen geven en excelleren op een beperkt veld van rechtmatig 
overheidshandelen?

Zo helder als ik het hier nu probeer op een rij te zetten, was het gesprek niet dat we als 
stafdirecteuren hierover voerden. Maar alle hierboven genoemde thema’s en vraagstukken 
zijn in de zomer van 2016 de revue gepasseerd of zijn te herkennen in de overleggen die we 
tweewekelijks voeren over actuele dossiers, doorlopende processen of de eigen producten 
en bijdragen aan de jaarcycli van ons departement. Bovendien was één aspect wel volkomen 
duidelijk, zo stelden we vast: we moeten meer samen optrekken om in deze onzekere en 
woelige context van betekenis te zijn. Mede daarom waren we in gesprek gekomen over de 
koers van IenM en wat die van ons, als collectieve prestatie vergt. Daarin hebben we stappen 
gezet – maar vermoedelijk vertonen we daarbij dezelfde traagheid als we elders in de 
organisatie signaleren en die we dán wel vanuit onze stafposities als een tekortkoming 
‘framen’. Dat frame hebben we vooralsnog niet op onze koersbijdrage van toepassing 
verklaard. Ik kan me in elk geval niet herinneren dat we ooit tegen elkaar zeiden: ‘We gaan 
te langzaam, we staan onvoldoende voor de meerwaarde van onze expertise, we forceren 
te weinig ruimte voor onze inbreng in de primaire processen van beleid, uitvoering en 
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toezicht. We bieden de organisatie minder dan zij verdient. Het wordt tijd tempo te maken 
en daadkracht te vertonen en de keuzes uit de koers succesvol te maken.’

We hebben ons wel allerlei vragen gesteld die, wie zal het zeggen, nog eens aanleiding 
zullen zijn voor het trekken van een boude conclusie over de noodzaak en urgentie van onze 
eigen stemverheffing. Want we kwamen in onze onderlinge dialoog wel tot een betekenis-
volle conclusie over wat ons als stafdirecties bindt. We stelden namelijk vast dat onze 
waarnemingen over het reilen en zeilen van IenM vanuit de verschillende perspectieven 
die we elk vanuit onze eigen expertisevelden articuleren, ons terugverwijzen naar onze 
eigen taak. We stelden onszelf daarom de vraag of wij – als we het dan zo goed menen te 
zien – wel voldoende onze visie laten horen. Bij wie en hoe doen we dat dan? Doen we dat 
effectief? Hebben we recht van spreken? Kiezen wij die rol bewust? Zijn we geloofwaardig 
in onze analyses en aanbevelingen? En nog preciezer: hoe zit het eigenlijk met onze eigen 
persoonlijke bijdrage? Wie van ons verheft zijn stem, wanneer en op welke gronden? 
Wie van ons kijkt wel uit, laat de wind af en toe overwaaien en is al druk genoeg met de 
dagelijkse sores? Wie van ons worstelt met zijn eigen ethiek en de loyaliteitsspanning 
tussen persoonlijke en beroepsmatige standaarden enerzijds en het bedienen van de 
politieke baas anderzijds die eerder gemak dan ‘gezeur’ lijkt te waarderen?

En zo kwam het begrip ‘tegenspraak’ in ons gesprek bovendrijven. We meenden te 
kunnen stellen: wat we vanuit onze professies afvagen en wat we aldus te doen hebben, 
staat of valt met het al dan niet uitoefenen van effectieve tegenspraak. Geven we voldoende 
en effectief weerwoord aan bestuur en beslissers? Ook werden we nieuwsgierig naar de 
vraag hoe het überhaupt met de professionele tegenspraak binnen IenM is gesteld. Hebben 
we een cultuur die dit bevordert en aanmoedigt of zien we vooral barrières en bezwaren? En 
we meenden dat het interessant zou zijn om, nog los van conclusies of problematisering 
van de thematiek, aandacht te besteden aan het onderwerp. Tegenspraak in gesprek 
brengen leek ons hoe dan ook een zinvolle bijdrage aan een gezonde werkcultuur. 

	
En toen was daar als een spontane ingeving de suggestie van Heleen Dekker om een essay 

te schrijven over dit onderwerp, en dat te beschouwen als een bijdrage aan een intern 
discours over spreken en tegenspreken.

	
Nadat ik die handschoen had opgepakt, ontwierp ik een klein intern procesje dat me in al 

zijn eenvoud wel enkele maanden aan de praat zou houden. Inmiddels zijn we een klein 
jaar verder – zo gaat dat soms. We organiseerden korte interviews met alle stafdirecteuren, 
waardoor het denken over tegenspraak bij onszelf werd gestimuleerd. En ik ging, op 
suggestie van DG Peter Heij, bij alle bestuursraadsleden op bezoek om hen persoonlijk te 
bevragen op dit onderwerp, wat ook bijdroeg aan het bewustzijn dat tegenspraak belangrijk 
is, zowel om te geven als om te ontvangen. We organiseerden als stafdirecteuren bovendien 
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een socratisch gesprek waarin we aan de hand van persoonlijke en concrete ervaringen 
onderzochten wat tegenspraak eigenlijk inhoudt, hoe het werkt en waarom het binnen 
IenM ‘soms lastig’ is of ‘meer nodig dan ooit’. Het geanonimiseerde verslag is ook als 
bijlage toegevoegd aan dit essay, aangevuld door een reflectie achteraf van Erik Boers, 
de praktisch filosoof die ons in het socratisch gesprek begeleidde. Boers publiceerde 
(met Kessels en Mostert) onder meer het boek ‘Vrije ruimte’ waarin het belang van 
dergelijke gesprekken goed wordt toegelicht.

Gedurende het voorbij jaar werkte ik aan bouwstenen voor dit essay, schreef ik fragmen-
ten, gooide ze weg of wist ze te vangen in afgeronde onderdelen. Daarbij werd ik voort
durend gevoed door dit proces van interviews en socratische gesprekken, door de eigen 
werkcontacten met beleidsmakers, directeuren en bestuursraadleden, door enkele zeer 
intensieve sessies met middenmanagers over hun persoonlijke ontwikkeling en hun 
werk bij IenM, en door (her)lezing van enkele boeken, essays, artikelen en rapporten die 
mijn eigen ideeën en inzichten zouden kunnen verrijken, wijzigen of aanscherpen. Het 
eenvoudige idee van een essay groeide uit tot een interessant onderzoeksproject dat nog 
voordat er een letter werd gepubliceerd al betekenis heeft gekregen in de relatief kleine 
kring waarbinnen ik verkeer. 

En vanzelfsprekend werd het onderzoek en het schrijven van dit essay ook voor mijzelf 
een waardevol proces. Ik nam de gelegenheid te baat me via zelfstudie te verdiepen in de 
thematiek en liet me ook voortdurend spiegelen op dit onderwerp in de gesprekken die 
ik hier expliciet over voerde en in de overleggen die aan een andere zaak waren gewijd maar 
voor de oplettende luisteraar of waarnemer wel degelijk raakten aan tegenspraak krijgen 
en geven, aan zeggen waarop het staat of net niet bespreken wat toch echt besproken zou 
moeten worden.

Toen ik in de zomer van 2016 aan dit essay begon te werken, had ik nog niet scherp voor 
ogen dat de cultuur van ons departement door voorzichtigheid lijkt getekend. Maar de 
bril die ik kreeg opgezet door mijn collega-directeuren van de stafdirecties, heeft me veel 
geleerd over ons ministerie – en me doen inzien dat ‘voorzichtigheid’ inderdaad tekenend 
lijkt voor onze omgang met elkaar. Dat ben ik als een signaal gaan begrijpen dat er werk aan 
de winkel is, omdat het een kwetsbare cultuur laat zien waarin veiligheid voor medewerkers 
en vertrouwen in elkaar, tot een probleem kunnen worden. Ons voorzichtig opereren 
verdient zorgvuldige aandacht van leiding en medewerkers – om elkaar te behoeden voor 
verkramping of verzuring als er zwaar weer dreigt of een crisis ons overvalt. In de politiek-
bestuurlijke omgeving waarin wij ons werk moeten doen, in de schijnwerpers gezet door 
media en publiek, liggen dergelijke calamiteiten altijd op de loer. Laten we daarom werk 
maken van een sterke organisatiecultuur – wat ik als een plicht beschouw vanuit de taak 
om goed voor onszelf en de collega’s te zorgen. Als dit lukt zou dit bovendien tot voorbeeld 
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kunnen strekken van andere overheidsorganisaties die met dezelfde problematiek kampen 
of te maken kunnen krijgen. Ook in die zin hebben we iets te doen, want wij zijn allen 
dienaren van de publieke zaak.

Wanneer we ons deze thematiek aantrekken en er werkelijk en oprecht werk van willen 
maken, zit er weinig anders op, dan elkaar in de ogen te kijken en – voor zover anderen 
zien wat ik meen waar te nemen – de gesignaleerde voorzichtigheid te onderzoeken, 
te nuanceren, uit te diepen en de betekenis te geven die zij binnen onze werkgemeenschap 
zou moeten krijgen. Is onze voorzichtigheid een troef voor behoedzaam opereren of een 
valkuil voor de uitdagingen waar we voor staan?

Ik hoop dat dit essay zal doen waarvoor het is bedoeld: bijdragen aan het interne discours 
over vrijuit spreken, over elkaar aanspreken op ongewenst gedrag en over het tegenspreken 
van de macht waar nodig. Het ministerie van IenM verdient dit. Het rijk verdient dit. Onze 
bewindspersonen verdienen dit. Nederland verdient dit. 

Wie de tegenspraak beoefent, schroomt niet soms grote woorden te gebruiken – omdat 
er grote belangen, maatschappelijke opgaven en betekenisvolle waarden op het spel staan. 
Dan moet de waarheid volop klinken.	

Als alles klaar is en gezegd, geef ik nog één keer het woord aan Foucault:

‘Ik zou u kunnen zeggen, dat het après tout ging om sporen die gevolgd moesten 
worden, waarbij het er weinig toe deed waarheen zij leidden: ja het was zelfs belangrijk 
dat ze nergens heen, in geen van te voren bepaalde richting leidden. Deze sporen waren als 
het ware stippellijnen, en het was aan u ze door te trekken of om te buigen, eventueel aan 
mij ze voort te zetten of ze een andere vorm te geven. Eindelijk zullen wij, u of ik, zien wat 
wij uit deze fragmenten kunnen maken.’

– Michel Foucault
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Dankwoord

Mijn dank gaat uit naar…
…alle stafdirecteuren en BSR-leden die bereid waren over tegenspraak in gesprek te gaan 

en niet schroomden inzicht te bieden in de persoonlijke dilemma’s waar zij voor staan en de 
moeite die tegenspraak ook hen soms kost, en Heleen Dekker in het bijzonder omdat zij het 
lef had mij te vragen dit essay te schrijven;

…Shyreen Shaib, die met de frisheid van haar traineeship en de scherpte van haar 
intelligentie, me op weg hielp naar betere versies van mijn denken en schrijven;

…Michaël van Wissen van Veen, vanwege zijn collegiale, oprechte feedback op delen van 
dit drieluik. Hij was een belangrijk kompas om de koers die ik in en met dit essay volg, te 
kunnen uitstippelen;

…Erik Boers die me inspireerde door de wijze waarop hij het socratisch gesprek over 
tegenspraak begeleidde (samen met Andert Loman) en door zijn wijze en deskundige 
reflecties achteraf, op papier en in gesprek;

…mijn collega-MT-leden, die tijdens de dagen die ik me voor deze schrijfklus toe-eigende, 
mijn directiewerk erbij moesten doen, en die mij inmiddels in toenemende mate van 
repliek dienen om de onzinnige plannen die ik soms voorstel of het waanzinnige tempo dat 
ik zou willen volgen, om te bouwen naar verstandige besluiten en verantwoord leiderschap;
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…De medewerkers van de Directie Participatie met wie ik de afgelopen twee jaar heb 
mogen bouwen aan een fantastisch team dat zich stap voor stap ook zelf bekwaamt in 
professionele tegenspraak, en bijvoorbeeld de moed weet op te brengen mij de waarheid te 
zeggen als het erop aan komt;

…Lidewijde Ongering die zonder de inhoud van dit essay te kennen zich bereid verklaarde 
het eerste exemplaar in ontvangst te nemen en het stuk daarmee onmiddellijk ‘recht van 
spreken’ toekent. Ik hoop maar dat ze dat na lezing niet betreurt. Via haar dank ik ook 
IenM als organisatie voor de ruimte die ik krijg om te zeggen wat volgens mij gezegd moet 
worden en voor de tijd die me wordt gegeven voor de bezinnende arbeid, tijd die ik 
collega’s in ruimere mate zou gunnen dan ze nu doorgaans krijgen;

…Peter Heij, mijn direct-leidinggevende, die me expliciet zowel persoonlijk als professio-
neel uitdaagt en aanmoedigt om stem te blijven geven aan nieuw denken, andere geluiden 
en kritiek op hoe de dingen gaan, niet alleen omdat dit past bij wie ik ben maar ook omdat 
dit functioneel nodig is vanuit de functie die ik mag vervullen. Als directeur participatie 
kan ik in vele opzichten trouw zijn aan mijzelf. Het is een zegen dat me dit wordt vergund;

…iedereen die in de samenwerking met mij het lef heeft zich uit te spreken over zaken die 
ik niet goed doe of waarover ik me een onjuist beeld of een onterechte mening heb 
verworven, terwijl ik in al die gevallen waarschijnlijk oprecht van mening ben dat zij het mis 
hebben – en aldus de noodzaak van tegenspraak keer op keer van een onderbouwing 
voorzie ;-)

Dank.
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Appendix
(Bijlage I) 
Analyse van het koersdocument Koers IenM 2016-2020

(Appendix bij gespreksnotitie ‘Koers IenM en anders werken’) 
Kwesties uit ‘Koers IenM 2016-2020’ 

(Bijlage II)
Reflecties op het Socratisch gesprek over ‘Tegenspraak’ 

(Bijlage III) 
IenM-profiel in een kralenspel

(Bijlage IV) 
Aankondiging van de March For Science
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(Bijlage I)

Analyse van het 
koersdocument

Gespreksnotitie ‘Koers IenM en anders werken’ 

Staf MT 30 mei 2016
In Staf MT bespreken we ‘Koers IenM en anders werken’. Dit is een terugkerend blok, naast 
de andere die we kozen. Het is een ruim onderwerp: voor wie wil valt alles eronder. Dat is 
niet de bedoeling: we kunnen beter inzoomen op wat we belangrijk vinden, de komende 
tijd aandacht aan willen besteden en goed vinden aansluiten bij onze kerntaken en 
ondersteunende dienstverlening. 

Deze eerste bespreekronde gebruik ik graag om met jullie vast te stellen welke issues of 
vraagstukken in dit licht prioriteit verdienen. Dat zet dan de lijn uit voor toekomstige 
besprekingen in dit ‘koersblok’ van Staf MT (niet in beton gegoten, flexibiliteit en actualiteit 
blijven relevant) 

Om dit eerste gesprek inhoudelijk al interessant te maken, heb ik wat voorwerk gedaan 
op basis van het Koersdocument zelf. In de appendix ‘Kwesties uit ‘Koers IenM 2016-2020’ 
staan de belangrijkste punten en issues compact op een rij. 

In de Koers IenM 2016-2020 staan grofweg drie soorten uitspraken: analyserende/verkennende 
noties (wat is er gaande), inhoudelijke ambities (wat willen we bereiken) en plannen om 
te sleutelen aan werkprocessen, skills en cultuur (wat moeten we kunnen en hoe doen we 
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dat). In deze context moeten we onszelf nu de vraag stellen: welk (verborgen of onverbloemd) 
huiswerk ligt hierbij op ons BBO-bord? 

Voor het gemak ga ik er vooralsnog vanuit, dat we in ons reguliere werk al zoveel mogelijk 
anticiperen op wat de Koers agendeert en van ons verlangt. Enkelen van ons (of onze directies) 
hebben niet voor niets zelf meegedacht over de inhoud van de Koers. Dat werk maakt dan 
ook deel uit van de reguliere agenda en werkprocessen in dit Staf MT. Het wordt spannender 
als we in aanvulling daarop op zoek gaan naar antwoorden op de volgende drie vragen: 
1.	� in welke Koers-onderdelen zit de grootste uitdaging (“op dat front moeten we van ver 

komen”)? 
2.	� in welke voornemens of ambities is de Koers in zichzelf tegenstrijdig en wat is nog 

onbenoemd maar wel aan de orde (van de dag)? 
3.	� in welke elementen van de Koers zijn wij als BBO-diensten als eerste aan zet of 

verantwoordelijk?

Mijn aanname is nu: Koers-onderdelen die op 2 of 3 van deze ‘aspecten’ scoren, verdienen 
prioriteit. Daar ligt (veel) werk dat blijkbaar van strategisch belang is (het staat in de Koers), 
dat niet zomaar gerealiseerd wordt (veel werk te doen, onbekend werkterrein of tegenstrijdig 
in zichzelf ) en dat hoe dan ook zonder onze bijdrage niet zal slagen (het betreft BBO-
kerntaken en -diensten, dus als wij het niet oppakken wie dan wel?). 

Vraag 1 behoeft een verkennend en evaluerend gesprek: wat is onze inschatting? Vraag 2 is 
reeds voorbereid door Geert Teisman (zie bijlage, 2e deel) en zijn korte lijst van spanningen 
of kwesties kan helpen bij de vraag wat de ‘spannende’ issues zijn? Vraag 3 is meer inventari-
serend en kan ook als hulpvraag bij de antwoorden op vragen 1 en 2 worden gebruikt: op 
welke onderwerpen hebben we (de meeste) meerwaarde? 

Het verzoek is om ter voorbereiding op de bespreking in Staf MT deze vragen alvast te 
overdenken. De bijlage is hiervoor een handige referentie. Als uitkomst van ons overleg stel 
ik me voor, dat we 
a.	� een groslijst hebben van relevante issues waar we gezamenlijk onze tanden in moeten 

zetten; 
b.	� enkele onderwerpen hebben gevonden die meer haast hebben dan andere; 
c.	� aanvullende acties of vervolgideeën hebben genoemd die uitwerking behoeven. 

Dat is dan mooi materiaal om samen aan te bouwen en in het blok ‘Koers IenM en anders 
werken’ de komende periode resultaten, inzichten en nieuwe acties te bespreken. 
Groet, Erik Pool (24 mei 2016) 
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De in 2015 door de Bestuursraad vastgestelde Koers agendeert de onderwerpen en thema’s 
waaraan IenM zou moeten werken in de periode 2016-2020. Het geheel staat in het 
perspectief van 5 ambities die in 2030 gerealiseerd moeten zijn. Die zijn geformuleerd 
als imago-doelen voor heel Nederland. Onder ‘Ambities 2030’ staat er: 

“Nederland staat in 2030 bekend als:
 
De best beschermde delta 

Met voor alle inwoners voldoende drinkwater en klimaatbestendig ingerichte steden. 
De lucht- en waterkwaliteit voldoen in 2030 aan de hoogte eisen.

Een knooppunt van excellente verbindingen

Door de lucht, over de weg, het spoor, het water en het internet. Verbonden met Europa 
en de rest van de wereld. Met maximale service aan alle gebruikers, betrouwbaar, veilig, 
uitstootvrij geluidsarm en energieneutraal. 

Een koploper in hergebruik van afval 

Nederland is daarmee het land met de minste restafval van Europa. Een land dat zuinig is 
op schaarse grondstoffen en energiebronnen.

Appendix bij gespreksnotitie  
‘Koers IenM en anders werken’: 

Kwesties uit ‘Koers 
IenM 2016-2020’ 
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Een land met slimme steden

Met goede wegen en openbaar vervoer, voldoende groene ruimte en water. Waar bedrijven 
kunnen concurreren met andere metropolen in Europa en de wereld. Een inspirerend 
voorbeeld van ruimte om te wonen, werken en recreëren. 

Een land waar burgers en bedrijven betrokken zijn bij hun leefomgeving 

Door een overheid die minder en eenvoudiger regels oplegt, ruimte geeft voor eigen 
initiatief en haar informatie digitaal deelt.” 

Over ‘nieuwe uitgangspunten voor het werken’ worden vier thema’s uitgewerkt: 
1.	� variëren in sturingsstijlen (met de 4 kwadranten van de NSOB als invulling)
2.	� opgaven gestuurd werken (waarbij de maatschappelijke opgaven leidend moeten zijn) 
3.	� andere houding: ‘publiek ondernemerschap’ (om goed samen te werken met andere 

overheden, maatschappelijke partijen en de energieke samenleving moet de houding 
open en nieuwsgierig en soepel zijn om snel en flexibel te opereren)

4.	 effectiever en efficiënter werken (meer ambities – zie hierboven – moeten gehaald 
worden met minder mensen en middelen) 

Dat vraagt volgens de koers om: 
A.	 Meer eenheid in Beleidskern 

1.	 De samenleving brengt complexe maatschappelijke opgaven binnen, die meer in 
eenheid moeten worden opgepakt 

2.	 De personele reducties vragen om effectiever organiseren van werkprocessen 
3.	 Vakmanschap en professionaliteit worden urgenter naarmate het personeelsbestand 

krimpt en opgaven complexer worden en sneller veranderen 
4.	 Politiek en energieke samenleving vragen om flexibiliteit in het beleid 

B.	 Rijkswaterstaat: uitvoeringsorganisatie voor heel IenM 
1.	 Voorportaal van IenM in de regio en de energieke samenleving 
2.	 Energieke samenleving vraagt om werken in partnerschap 
3.	 Krimp vergt efficiëntere werkprocessen, intern en extern 

C.	 Een effectieve inspectie met autoriteit 
1.	 Vergroten effectiviteit 
2.	 Versterken autoriteit 
3.	 Uniformering van processen en ICT

D.	 Bedrijfsvoering: personeel, vakmanschap en flexibele inzet 
E.	 Bedrijfsvoering: organiseren van flexibiliteit en efficiëntie



| Ministerie van Infrastructuur en Milieu86

F.	 Beleids- en Bestuursondersteuning meer benutten 
1.	 Samen als bestuurskern de maatschappelijke opgaven oppakken die in de 

energieke samenleving spelen 
2.	 Efficiënter organiseren van werkprocessen 
3.	 Steun bij professionalisering van IenM 

G. Kennis organiseren voor beleid en uitvoering 

(Het laatste hoofdstuk van de Koers bevat een globale actielijst en fasering) 

Spanningen en kwesties in de Koers IenM 
(op basis van: ‘Een bestuurskundige reflectie’ door Geert Teisman tbv de directeuren
conferentie IenM juni 2015) 

‘Spanningen / tegenstrijdigheden’ 
1.	 Veel meer doen met minder mensen en middelen 
2.	 Er niet van zijn maar er wel op worden aangesproken 
3.	 Beter samen werken vergt maatwerk en juist niet standaardiseren van werkprocessen 
4.	 Organisaties werken anders dan netwerken, terwijl de (rest van de) samenleving steeds 

meer netwerkt 
5.	 Spanning tussen agenda en opdrachten van lijnmanagement/politiek/kabinet 

vs. ontvankelijk zijn (is ruimte maken, capaciteit aan toedelen) voor initiatieven van 
anderen 

6.	 Is RWS ‘voorportaal’ in de rol van informant/verspieder of in de rol van voorhoedespeler 
die scoort (met beleid als verdediger in de achterhoede)?

‘Minder op het netvlies’ 
7.	 Wat is de meerwaarde van rijksoverheden nu het rijk middenbestuur wordt (tussen 

Europa en regio in)? 
8.	 Gevolgen van de ketenomkering die gaande is: realisatie gaat vooraf aan beleidsvorming 

(en dat vergt hoogwaardig leiderschap van hoge ambtenaren en bestuurders, samen 
met bedrijven en wetenschap en beter gedragen door burgers (integreren en combine-
ren waar kan, opschalen naar systeemverbetering) 

9.	 Het Rijk als team, tegengaan van fragmentatie (leiderschap is ook: de binnenwereld 
aanspreken op effectief gedrag voor werken in ketens en netwerken) 



Weerwoord en waarheid | 87

10.	Beloon integratie, totstandbrenging van ongedachte combinaties en ongevraagde 
uitvindingen (niet langer positief zijn over: verkokerde processen en potten, alleenrecht 
van politieke verlangens, slechts doen wat afgesproken is) 

Erik Pool, Directie Participatie – 24 mei 2016 
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(Bijlage II)

Reflecties op het 
Socratisch gesprek 
over ‘Tegenspraak’

In onderstaande reflecties staan we kort stil bij enkele inzichten/vragen over ‘tegenspraak’ die bij ons naar 
aanleiding van het gesprek naar boven kwamen. De inzichten hebben zowel betrekking op uitgesproken 
beweringen als onuitgesproken assumpties.

Tegenspreken of weigeren?
Een vraag die herhaaldelijk terugkomt is die naar de verhouding tussen tegenspraak bieden 
en het weigeren om iets te doen. Is iets weigeren ook een vorm van tegenspraak?

Wanneer je iets weigert is dit niet altijd (noodzakelijk) ook een vorm van tegenspraak. 
Al was het alleen al om de reden dat je iets kan weigeren zonder iets te zeggen, spreken; 
je kan een opdracht simpelweg negeren. Iets weigeren, of niet handelen naar opdracht, 
is geen voldoende voorwaarde om te kunnen spreken van ‘tegenspraak’.

Maar wat zijn dan de werkende elementen die het ‘weigeren’ in de eerste casus ‘tegenspraak’ 
maken? De elementen/factoren die daarvoor zorgen, zo gaven de deelnemers aan, hebben 
eerder betrekking op het gebied van ‘bejegening’ (zo ga je niet met elkaar of met een 
medewerker om). Ofwel, eerder op vorm dan inhoud. Het betrof hier tegenspraak omdat 
er tegen de conventie en hiërarchie in werd gecommuniceerd. Er werd, door de telefoon 
op de parkeerplaats, fel gesproken en geïrriteerd gereageerd. 
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Een manier om naar tegenspraak te kijken, het te onderzoeken, is door vorm en inhoud te 
onderscheiden. Er moet op beide vlakken een conventie doorbroken worden. Inhoudelijk 
kan dit een heersende opvatting zijn, in de vorm de manier waarop er normaal gecommu
niceerd wordt. Zonder een verschil van mening over de inhoud ontstaat er waarschijnlijk 
geen tegenspraak, maar de tegenspraak zelf manifesteert zich in de vorm/bejegening en 
het doorbreken van de conventie daarin (‘mores’ in het tweede voorbeeld).

Waarden, geen waarheid
De deelnemers komen voornamelijk met voorbeelden waarin waarden in het geding zijn, 
niet waarheden. Wat zegt dit over tegenspraak als er geen waarheid of feit in het geding is? 

De waarheid, of een perspectief daarop, bediscussieer je. Dat kan je tussen de regels van het 
verslag doorlezen. Discussie, een meningsverschil is niet hetzelfde als tegenspraak, hoewel 
het wel een onderdeel van tegenspraak kan zijn. Tegenspraak lijkt echter vooral zo benoemd 
te worden op het moment dat iemand voelt dat er principes of waarden in het geding zijn. 
Daarin zit de motivatie om tegenstand te bieden. Het is daarentegen goed mogelijk om het 
inhoudelijk oneens te zijn zonder dat dit direct tot tegenspraak leidt.

Als je hierin meegaat dan zit de waarde van tegenspraak in het blootleggen en aan de kaak 
stellen van waarden die blijkbaar in het geding zijn. Het wordt daarmee persoonlijk, omdat 
met het tegenspreken iemands eigen waarden naar voren komen. Deze zijn kennelijk zo 
belangrijk dat iemand zich in een onveilige situatie begeeft om ze kenbaar te maken. Dit 
heeft veel verwantschap met ‘Parrèsia’ (vrijmoedig spreken), een centraal begrip in de 
latere filosofie van Michel Foucault (zie bijlage). 

Kun je tegenspraak organiseren?
Een belangrijke factor in het effect van tegenspraak is of het geduld wordt binnen een 
organisatie. Dit is op de betreffende avond nauwelijks ter sprake gekomen. Als tegenspraak 
geduld wordt, kan je dan nog wel spreken van tegenspraak?
Uit het Socratisch gesprek bleek dat veel mensen vonden dat tegenspraak plaatsvindt wanneer 
iemand tegen de bestaande conventie en structuren ingaat. Echter, wordt tegenspraak 
gewaardeerd, of zelfs van iemand verwacht, dan is het gemakkelijker om tegen te spreken. 
Het zal daardoor vaker plaatsvinden. De vraag is dan echter of het dan nog echt tegenspraak 
betreft? Tegenspraak wordt dan namelijk de conventie. Is dat wenselijk?
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Tegenspraak moet dus ergens schuren, zo lijkt het. Dit werpt de vraag op hoe je tegenspraak 
organiseert. Institutionaliseer je het, dan verdwijnt wellicht de kracht. De spontaniteit die 
in het moment van tegenspraak verscholen zit, is namelijk één van de werkende elementen 
van tegenspraak. 

Achtergronden bij de reflectie op het Socratisch gesprek
Parrèsia en vrijmoedig spreken

Etymologisch gezien betekent parrèsia ‘alles zeggen’, van pan (alles) en rèma (dat wat gezegd 
wordt). Degene die parrèsia gebruikt, de parrèsiastès, is iemand die alles zegt wat hij denkt: 
hij verbergt niets, maar stelt zich in zijn spreken met hart en ziel open voor anderen.
Slechts indien er voor hem of haar een gevaar of risico verbonden is aan het spreken van 
waarheid, wordt van iemand gezegd dat hij of zij parrèsia gebruikt, en als parrèsiastès dient 
te worden beschouwd. … Indien een redenaar in een politiek debat het risico neemt zijn 
populariteit te verliezen omdat zijn mening strijdig is met die van de meerderheid… dan 
gebruikt hij parrèsia.

Diogenes, de cynicus, als historisch voorbeeld van parrèsiastès

Uit: De Vierde Redevoering over koningschap van Dio Chrysostomos van Prusa  

(ca. 40-110 n. Chr)

Alexander kwam naar de plek waar Diogenes vertoefde en groette hem. Maar deze wierp 
een grimmige blik naar hem toe zoals leeuwen die hebben, en beval hem een beetje opzij 
te gaan staan want hij was zich juist in de zon aan het warmen. En omdat Diogenes niet 
ontsteld was geraakt in zijn nabijheid, vatte Alexander oprechte bewondering op voor 
de moed en de gemoedsrust van deze man. Want het is natuurlijk dat stoutmoedigen 
stoutmoedigen graag mogen terwijl lafhartigen hen wantrouwen en haten als vijanden, 
maar wel slechteriken in hun midden opnemen en begroeten. Voor het ene slag mensen 
is waarheid en parrèsia van alle dingen het meest aangenaam, voor het andere vleierij en 
bedrog….

Vervolgens zei Diogenes dat hij niet eens het teken van het koningschap bezat … ‘En wat is 
dat dan?’ sprak Alexander. ‘Het is het teken van de bijen dat koningen dragen. Heb je dan 
niet gehoord dat er onder de bijen een koning is, die op natuurlijke wijze in die positie is 
terecht gekomen, dat wil zeggen die positie niet dankt aan de soort erfopvolging zoals 
men zegt dat jullie die vanaf Heracles hebben.’ ‘Maar wat is dat teken nu?’ sprak 
Alexander. ‘Heb je dat dan niet van de landarbeiders gehoord’, zei Diogenes, ‘dat dit de 
enige bij is zonder angel, omdat het voor hem in het geheel niet nodig is een wapen tegen 
iemand te hebben? Want geen van de andere bijen zal hem zijn koningschap betwisten 
noch een conflict met hem aangaan als hij dit teken bezit. Ik heb echter de indruk dat jij 
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niet alleen in volle wapenrusting rondloopt maar er zelfs in slaapt’. ‘Weet jij dan niet’, 
zo vervolgde hij, ‘dat alleen een angsthaas wapens draagt? …

‘Wees hierover maar kwaad en opgewonden en beschouw mij maar als de meest 
bezoedelde van de mensen en beschimp mij ten overstaan van iedereen en doorboor mij 
maar, als je dat goeddunkt, met jouw speer. Toch zul je door mij als enige van de mensen 
de waarheid vernemen en door geen ander van de mensen zal jij het leren. Want allen 
zijn van minder allooi dan ik en ook minder vrij.’

Uit: Michel Foucault Parrèsia, vrijmoedig spreken en waarheid (1989)

Andert Loman
Erik Boers
Eindhoven, 3 april 2017
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(Bijlage III)

IenM-profiel in 
een kralenspel

Karakterisering van IenM aan de hand van de praktisch-filosofische methodiek 
‘het kralenspel’ (geschreven tussen oktober en december 2016)

Titel: Het Thuisfront
Een kralenspel over IenM – departement in transitie

(1. De situatie waarin IenM zich bevindt:) 
Gedwongen door maatschappij, politici en media transformeert IenM van een machtig 
departement naar een groep zoekende mensen: soms hebben ze geen idee.

(2. De hittepunten of crises die wij ondergaan:)
Tientallen managers vechten aan vier fronten tegelijk: het buitenfront, het binnenfront, 
het Binnenhof-front, en het diep persoonlijke front van tegenstrijdige gevoelens: de diepste 
wonden worden hier geslagen.

(3. De autonome ontwikkeling als we niet bijsturen:)
Als iedereen blijft doen wat hij of zij nu doet, erodeert de oude macht zonder te kunnen 
terugvallen op nieuw gezag waar deze tijd nu juist om vraagt: de gang richting machteloos-
heid doet pijn aan scherpe ogen.
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(4. De vraag die hier onderzocht dient te worden:)
Deze gelaagde en verhitte dynamiek heeft een proces van self-assesment nodig, bijvoorbeeld 
over de vraag: waar of bij wie binnen IenM liggen bronnen van machtsconflicten en waar of 
bij wie liggen kiemen van nieuw gezag?

(5. Het monster waarvoor wij bang zijn:)
De angst kan mij om het hart slaan als ik me verplaats in al die schrijnende verhalen en 
meevoel hoe existentieel de opgave is, ook voor mij persoonlijk. Heb ik het lef op te staan?

(6. De heldhaftigheid die ook van mij wordt verlangd:)
Maar ik kan en mag hier, ondanks de angst, niet aan voorbijgaan, omdat juist de front
soldaten zich door het thuisfront moreel gesteund moeten weten. Ben ik bereid mijn 
positie op het spel te zetten, desnoods te offeren?

(7. De goden houden ons een grotere opgave voor ogen:) 
Daarin schuilt de stille opgave die ikzelf en ieder van ons zich kan toe-eigenen: de eigen 
verantwoordelijkheid nemen voor de goede afloop van de strijd en een behouden terugkeer 
naar huis mogelijk maken voor iedereen die de moed had het veld in te trekken. Geloof ik 
met mijn daden in het duurzame ideaal dat ik moet dienen?

(8-9. De uiterste polen van ons denkbare speelveld:)
Enerzijds: We zouden ons natuurlijk kunnen terugtrekken in de oude bastions van 
de macht – meerjarig fondsgeld, uitvoeringskracht, vaktechnische manschappen, 
het commando tijdens waterrampen – en het spel met de hardste middelen spelen. 
Ondenkbaar is dat allerminst, maar duurzaam op langere termijn lijkt dit niet te 
kunnen zijn.
Anderzijds: We zouden ook nieuw gezag kunnen zoeken door de strijd te pacificeren 
en de eigen reserves gul te delen met iedereen die ons met een goed verhaal overtuigt. 
Aantrekkelijk kan dit klinken voor meebewegende politici, maar duurzaamheid vergt 
ook koershoudend leiderschap.

(10. Is dit het idee dat ons op het goede spoor kan zetten?)

Orakeltaal voor departementaal bezinnen
Nu het speelveld zich verplaatst
en nieuw gezag de wind blaast,
maakt oude macht geen haast
waarover het nieuwe zich verbaast.
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Wie vertrouwen zaait
oogst geloof in de daad
van gezamenlijk kunnen
zonder onderscheid tussen 
d’onzen en de hunnen.

Laat ons rustig haasten
en het spel helpen verplaatsen.
We weten: dat geeft verliezen.
Maar valt daar tegen te kiezen?

oktober-december 2016, Erik Pool
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(Bijlage IV)

Aankondiging 
van de March 
For Science

19-APR-2017
Hecht u waarde aan de wetenschap? En ziet u in hoe belangrijk onafhankelijk wetenschap-
pelijk onderzoek is, voor alle aspecten van de samenleving? Loop mee op 22 april 2017 
tussen 12.00 en 16.00 uur op het Museumplein met de March For Science! Wetenschappers, 
bezorgde burgers, studenten en liefhebbers van wetenschap: iedereen die zijn stem wil 
laten horen voor de wetenschap is van harte welkom.

De March For Science vindt wereldwijd plaats op zaterdag 22 april 2017. Ook in Nederland 
zal er een March For Science gehouden worden, tussen 12.00 en 16.00 uur op het 
Museumplein in Amsterdam. Wetenschappers en liefhebbers van de wetenschap zullen 
hun stem laten horen en een oproep doen tot het ondersteunen en beschermen van de 
wetenschappelijke gemeenschap.

Er is een groeiende beweging te zien waarin feiten en wetenschappelijke bewijzen worden 
weggewuifd of als onwaar worden beschouwd. Voorbeelden hiervan zijn de anti-vaccinatie-
beweging en de ontkenners van klimaatverandering. De bewijzen die de wetenschap in 
deze belangrijke kwesties heeft geleverd worden genegeerd. Dit is een globaal probleem 
en zal op den duur een bedreiging vormen voor de samenleving. Daarnaast zorgen recente 
internationale ontwikkelingen in politiek en beleid voor de belemmering van open commu-
nicatie, uitwisseling van ideeën en internationale samenwerking. Een aantal voorbeelden 
zijn hier te noemen. Onder het beleid van de nieuwe regering in de VS worden door de 
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overheid gefinancierde wetenschappers gecensureerd en het zwijgen opgelegd. In Turkije 
worden duizenden academici opgesloten. Wereldwijd vormt een anti-immigratiebeleid 
een belemmering voor internationale samenwerking en kennisuitwisseling, waarden die 
ten grondslag liggen aan de wetenschappelijke methode. Hiermee is de vrije wetenschap 
in gevaar. Er is te lang gezwegen; nu is de tijd om onze stemmen laten horen.

Met deze mars hopen we bewustwording te creëren dat wetenschap en vrije uitwisseling 
van informatie essentieel zijn voor alle lagen van de samenleving. Wetenschap voedt 
educatie, en is dus cruciaal voor het opleiden van toekomstige generaties. Wetenschap is 
overal, en een anti-wetenschapsagenda is schadelijk voor iedereen. Wetenschap streeft naar 
het vinden van objectieve antwoorden, en is daarmee het fundament voor democratische 
besluitvormingsprocessen. Dit is een mars om de wetenschap te vieren, en samen met 
velen te laten zien hoe groot haar waarde is.

Loop mee op 22 april 2017 met de March For Science! Wetenschappers, bezorgde burgers, 
studenten en liefhebbers van wetenschap: iedereen die zijn stem wil laten horen voor de 
wetenschap is van harte welkom.

Het initiatief in Nederland wordt al wijdverspreid gesteund door instellingen zoals de VSNU, 
LSVb, NEMO Science Center en alle Nederlandse Universiteiten en rectoren.

(Bron: March For Science)
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