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Gedachten vooraf: 
werken op de grens
Een land wordt getekend door zijn grenzen. De oudste overheids-
dienst is niet toevallig de Douane, die in (,97 formeel onder het 
gezag van de Staten-Generaal kwam te staan.
 De grens van het land is een streep op de kaart. Dat is duidelijk: je 
bent binnen of buiten Nederland. Grenzen trekken we ook in het 
recht. Een asielzoeker krijgt een status en mag blijven, of heeft geen 
verblijfsrecht en moet het land weer uit. Waar deze statusgrenzen 
liggen is voer voor onduidelijkheden, misverstanden, politieke twist 
en maatschappelijk protest – en voor een debat over de ware aard 
van dit land, ons verleden, onze toekomst, wie erbij mag horen en 
wie niet. Waar grenzen in het geding zijn, liggen spanningen op de 
loer. Over die spanningen gaat dit boek.
 In overheidswerk speelt het bepalen, trekken en handhaven van 
grenzen een cruciale rol. Mede daarom is overheidswerk spannend 
werk. Ambtelijk handelen heeft direct of indirect consequenties 
voor individuele gezinnen, ondernemingen, maatschappelijke or-
ganisaties, een streek of het hele land. Wie doet mee of valt buiten 
de boot? Wie profiteert en waar vallen de klappen? Wie mag inspre-
ken en naar wie wordt niet geluisterd? Ambtenaren moeten mees-
ters zijn in grenswerk. Het is hun corebusiness. Dat laten ze zien bij 
het nemen van bestuurlijke beslissingen en het verstrekken van ver-
gunningen. Bij het toekennen van toeslagen en het handhaven van 
verkeersregels. Bij het vormgeven van infrastructuurprojecten en 
het uittekenen van bouwkavels. Bij het contracteren van marktpar-
tijen en het meten van stikstof. Bij het vergunnen van festivals en 
het veiligstellen van demonstratierechten. Bij het beschermen van 
kwetsbaren en het onderhouden van natuurgebieden. Ambtenaren 
werken op de grens.
 Waar de grens door meten en rekenen bepaald kan worden, ont-
staat duidelijkheid. Als wetenschappers bewijzen hoe de zaken liggen 
– en er ook nog de rekensommen en meetlatten bij leveren – zou het 
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politieke en maatschappelijke debat zich kunnen concentreren op vi-
sie en oordeel, op het wegen van belangen en het uittekenen van een 
gewenste toekomst voor stad en land. Zou kunnen. Maar zo gaat het 
heel vaak niet. Wat hebben ambtenaren dan te doen? Hier begint het 
gesprek over de beroepsethiek.

In de politieke en maatschappelijke arena wordt alles betwist, zelfs 
hard bewijs, objectieve feiten en wetenschappelijke conclusies. Er 
zijn politici en bestuurders die het niet zo nauw nemen met de 
waarheid en tegen beter weten in hun plannen met meerderheids-
besluiten erdoorheen drukken. ‘Het volk heeft gekozen, ik zit hier 
namens mijn achterban, wat ik beslis is daarom leidend en zo gaan 
we het doen.’ Ambtelijke analyses zijn daartegen niet bestand. Als ze 
verworden tot ‘ook maar een mening’ zijn we uitgepraat. Alsof de 
werkelijke wereld, de harde realiteit, de concreetheid der dingen 
zich gedwee zal voegen naar de stemverhouding in gemeenteraad 
of parlement. Die politieke hardnekkigheid lijkt op de kortzichtig-
heid van de katholieke kerk die per pauselijk decreet besloot dat de 
zon om de aarde draait. Je zou toch hopen dat de moderne mens 
wel beter weet.
 En zo belanden ambtenaren met hun werk in hele andere grens-
kwesties: moeten ze meegaan met alternatieve feiten, mogen ze 
halve waarheden als hele gebruiken, kunnen ze weigeren in ver-
draaide redeneringen mee te gaan, durven ze een grens te trekken 
bij de ambtelijke integriteit, moeten ze in hun eigen werk de wet 
vergeten en het grenswerk dan maar aan rechters overlaten, willen 
ze de grenzen van de rechtsstaat respecteren en mogen ze dan wei-
geren mee te doen in wat ze analyseren als een uitholling van het 
recht? Wat eist de ambtenarenwet hier eigenlijk? Hoe zwaar weegt 
de ambtseed? Is het ethisch verantwoord dat ambtenaren op hun 
morele pijngrens worden uitgedaagd? Geeft de ambtelijke beroeps-
ethiek hier antwoorden, stelt die duidelijke grenzen en geeft dat ar-
gumenten om ook ambtelijk rode lijnen te trekken en zo nodig 
voet bij stuk te houden?
 Waar grenswerk als kerntaak voorheen versleuteld zat in het re-
guliere ambtelijke werk, slaat grenswerk inmiddels met bruut ge-
weld naar binnen bij ambtelijke diensten en bij ambtenaren indivi-
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dueel. Zij worden gedwongen zich te beraden op de vraag waar de 
grenzen van de loyaliteit liggen, binnen welke kaders het ambtelijk 
werk zich dient te voltrekken en welke positie de ambtelijke dien-
sten hebben of moeten innemen ten opzichte van steeds wispel-
turiger bestuurders, onvoorspelbare politieke besluitvorming en 
partijgestuurde coalitiedynamiek. Politiek bestuur en ambtenarij 
zouden een gouden koppel moeten vormen, een sterk duo dat stad 
en land van goed bestuur voorziet. Maar dat is steeds minder van-
zelfsprekend. Dat komt méér door de afnemende kwaliteit en pro-
fessionaliteit van het politiek bestuurlijke circuit dan door de ver-
meende ambtelijke aandrang zich met de inhoud van de politieke 
agenda te willen bemoeien. Dat laatste willen sommige politici en 
opiniemakers ons wel doen geloven, maar komt niet overeen met 
wat ik al jaren meemaak in de ambtelijke dienst.

Sinds ).)(, na de start van het programma Dialoog & Ethiek bij de 
rijksoverheid en de gelijktijdige publicatie van het boek Macht en 
moed. Ambtelijk vakmanschap en de kunst van het tegenspreken, trok ik 
wekelijks meermaals het land in om met collega-ambtenaren te 
werken aan de morele vragen waar zij in hun werk mee zitten. Col-
lega’s uit het programmateam van Dialoog & Ethiek en het groei-
ende netwerk van ervaren of geschoolde gespreksleiders en prak-
tijkbouwers deden hetzelfde. Er is een grote honger naar het (leren) 
voeren van goede gesprekken, het praktisch onderzoek naar vak-
kundig ambtelijk handelen en het verkennen van de inhoud van de 
ambtelijke beroepsethiek in concrete werksituaties. In Macht en 
moed. Praktijkboek (ISVW Uitgevers, ).)*) hebben we met ruim 
twintig auteurs deze praktijkervaringen omgezet in dialoogtech-
nieken, reflectie-oefeningen en draaiboeken voor werksessies en 
onderzoeksgesprekken. Dat betekent overigens niet dat er meer 
‘gepraat’ wordt, maar dat bestaande werkoverleggen dieper gaan en 
dat spanningen op de werkvloer beter uitgezocht worden.
 Erewoord is op dezelfde praktijk gestoeld. Ook in de afrondings-
fase van het manuscript haalde ik nog voortdurend signalen en 
ideeën uit de werksessies in het hele land en bracht ik tot op het 
laatste moment formuleringen en accenten in lijn met deze erva-
ringen, om zo dicht mogelijk op de praktijk te blijven zitten. Daar 
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gaven de sessies ook alle aanleiding toe. Zo nodigde de provincie 
Brabant me uit om met tweehonderdvijftig collega’s te spreken over 
hun vakmanschap en de moeite van de tegenspraak, begeleidde ik 
concernbestuurders van een ministerie om de grenzen van hun pu-
bliek leiderschap beter in beeld te krijgen, werkten we met directie 
en hoofd/eindredactie van HUMAN een dag aan hun visie op de 
roerige toekomst van de omroep, wilden zestig accountants bij de 
Belastingdienst zich tijdens een leermodule op Nyenrode verdie-
pen in effectieve tegenspraak, onderzochten we met vijftig ge-
meenteambtenaren in Amsterdam de grenzen van hun loyaliteit en 
hoe ze elkaar kunnen helpen om vrijuit te spreken, werkten twintig 
topambtenaren op uitnodiging van de Algemene bestuursdienst 
aan grensvragen in relatie tot hun persoonlijk leiderschap, verken-
den we met zo’n zestig rijksambtenaren de mogelijkheid en werk-
baarheid van een rode knop om in beleidsprocessen harde grenzen 
te trekken, wilden provinciegriffiers beter doorzien wat er in de 
tussenpositie tussen volksvertegenwoordiging en ambtelijke dienst 
van hen mag of moet worden verwacht en vroegen studenten me 
aan de Universiteit van Humanistiek tijdens een gastcollege het 
hemd van het lijf.
 Zo is het in feite jaren gegaan. In honderden werksessies mocht 
ik met duizenden ambtenaren werken aan hun vakmanschap en be-
roepsethiek, ettelijke keren in zalen met soms wel driehonderd col-
lega’s tegelijk, die ik na een korte introductie en uitwisseling van 
vragen en antwoorden meestal zelf aan het werk zette om met korte 
schrijfoefeningen en in twee- of drietallen concrete werkervarin-
gen uit te wisselen en moreel te onderzoeken. In de plenaire be-
spreking of de beschreven casuïstiek die me vooraf of achteraf werd 
aangereikt, herkende ik steevast de persoonlijke en vaak pijnlijke 
kwesties die me ook achter gesloten deuren in intieme morele ge-
sprekken werden toevertrouwd. Of schaamtevol werden opge-
biecht. Of door de tranen heen werden onderzocht. De ernst van de 
problematiek kon me dan ook niet ontgaan, en ook niet de brede 
verspreiding ervan in het openbaar bestuur. Op alle niveaus borrel-
de de onmacht, de frustraties en de moeite naar boven.
 Het is alsof ambtenaren weliswaar elke dag hun werk blijven 
doen, en overigens ook meestal met veel plezier en grote toewij-
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ding, maar tegelijk in toenemende mate aanlopen tegen de grenzen 
van hun kunnen. Of tegen de grens van de moed om vooruit te 
stappen. Ze worden mentaal en moreel uitgedaagd en raken soms 
ook uitgeput – zowel door publieke bejegening en publicitaire 
druk, als door frustrerende momenten in de interactie met politiek 
en bestuur. Er is al doende een grote ambtelijke handelingsverle-
genheid gegroeid als het aankomt op scherp kiezen, strikt advise-
ren, duidelijke stellingnames en verantwoord ambtelijk handelen. 
Het is allemaal erg ongemakkelijk en voor velen onbekend terrein. 
Doen we het wel goed? Mag dit? Heb ik de moed? Kan ik het ma-
ken? Wat zijn de consequenties? Dekt het topmanagement ons wel? 
Hoe nemen we collectief stelling? Moeten we de stekker er nu echt 
gaan uittrekken? Velen weten niet wat te doen als het echt spannend 
wordt. Hoe spreek je hier goed over, samen?
 Het ging in al die sessies en gesprekken nooit om een poging de 
eigen politieke voorkeur door te drukken of een strategie te ont-
wikkelen om de kleur van het bestuur bij te sturen. Nooit. De 
kwesties waar ik zelf bij werd betrokken of in verzeild raakte, zijn 
terug te brengen naar drie kernthema’s: () werkomstandigheden 
die het werkplezier of het ambtelijk vakmanschap (of beide) in de 
weg zitten, )) professionele vragen en dilemma’s met morele lading 
en ethisch ongemak, en *) spanningen en onduidelijkheden rond-
om een professionele vervulling van taken en het nemen van ver-
antwoordelijkheden. In reactie daarop ben ik na verloop van tijd in 
keynotes en presentaties het onderscheid gaan maken in werk-
ethiek, beroepsethiek en taakethiek. Veel van deze problematiek ben 
ik gaan begrijpen als symptomen van verwaarlozing, van het onvol-
doende aandacht geven aan zaken die cruciaal en ernstig zijn, van 
het niet genoeg corrigeren van (ook ambtelijk) falen en het onvol-
doende normeren vanuit ambtelijke leiding en bestuur.
 Een groot deel van deze tekortkomingen is te relateren aan het 
lerend vermogen van de overheid. Dat breng ik in dit boek in ver-
band met de algemene belofte van de praktische filosofie: als we de 
rust nemen om in het werk gestructureerd te spreken over dergelijke 
problemen en deze verbinden aan de eigen waarnemingen en con-
crete praktijkervaringen, dan kan het leerproces van ambtelijke 
diensten zich verdiepen en verduurzamen en zijn ambtenaren beter 
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in staat de kwesties rondom werkethiek, beroepsethiek en taakethiek 
van een antwoord te voorzien.

Hoe spannend en dringend dit alles is, zowel de vraag wat goed 
ambtelijk vakmanschap inhoudt als de kwestie van passend en ef-
fectief publiek leiderschap, is wellicht het pijnlijkst zichtbaar ge-
worden in het Israël/Gaza-dossier. Ook bij mij persoonlijk liep in 
dit verband de spanning op, in de eerste plaats vanwege de omvang 
van het leed, maar ook vanwege de morele kramp in mijn gestel en 
de grote zorgen over de uitholling van het internationaal recht. Dat 
trek ik me als burger aan, maar als ambtenaar ook vanuit mijn func-
tie. Zoals dat hoort. In mijn functie als programmadirecteur Dia-
loog & Ethiek raakte ik bovendien ook rechtstreeks betrokken bij 
de interne discussie over de rol en ethiek van ambtenaren bij Bui-
tenlandse Zaken, die door protestbrieven in landelijke kranten en 
door wekelijkse protesten op de stoep van het departement de zaak 
flink op spanning hadden gezet. Lange tijd heb ik me publiekelijk 
onthouden van duidelijke uitspraken hierover, ondanks de druk dat 
toch te doen, maar begin ).), was ook voor mij de maat vol. Dat 
was geen strikt persoonlijke conclusie, maar eentje die ik in com-
missie met de directe collega’s van Dialoog & Ethiek trok.
 Dat leidde tot de publicatie van het document ‘Ambtelijke be-
roepsethiek in het Israël/Gaza-dossier’ (LinkedIn, 7 januari ).),) 
waarin ik beargumenteer waarom het vanuit mijn functie niet langer 
gepast was om te zwijgen, op welke manier de ambtelijke spanning 
naar mijn idee begrepen moest worden en welke morele redenering 
passend zou zijn bij de vraag wat in dit dossier ambtelijk vakman-
schap behelst. Ik stel dat ambtenaren een morele ondergrens moeten 
(kunnen) stellen. Ik vond dat al langer, maar had de consequenties 
van dat idee nog niet eerder zo expliciet bij een concreet onderwerp 
doordacht en de bijpassende redenering zo ver in detail uitgewerkt. 
In hoofdstuk /.+ licht ik deze casus verder toe in het kader van wat 
daar ‘grenswerktechnieken’ wordt genoemd (zie voor verdere uitleg 
en achtergronden bij deze casus www.erikpool.nl). In zekere zin is 
dit hele boek een toelichting bij die problematiek en een nadere 
analyse van onderliggende vraagstukken. En hopelijk ook een prak-
tische richtingwijzer zowel voor individueel goed ambtelijk hande-
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len als voor de ontwikkeling van het institutioneel lerend vermogen 
van de ambtelijke dienst.
 Ambtelijk vakmanschap en een krachtige beroepsethiek zijn 
praktisch kansloos als de context waarin ambtenaren hun prestaties 
moeten leveren daar niet op is ingericht. Vakwerk is in publieke 
dienst een collectieve prestatie. Of een collectief falen. Maar ik blijf 
graag optimistisch en wil vertrouwen op de goede inborst en pro-
fessionele kwaliteiten van de meeste publieke functionarissen. Dit 
optimisme klinkt ook door in dit boek, waarin ik mijn persoonlijke 
visie heb neergeschreven. Als de goede krachten de handen ineen-
slaan voor een sterke ambtelijke beroepsethiek, mogen we rekenen 
op een lerende overheid die zich ten dienste van burgers en verblij-
vers volmondig en ruimhartig blijft inzetten voor een gezamenlijk 
goed leven. Dat is in alle eenvoud de moraal van mijn verhaal.

Erik Pool
Valdivilla/Hattem, () oktober ).),
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