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MANAGEMENTSAMENVATTING                         

VAN MACHT EN MOED 

Deze managementsamenvatting van Macht en moed. Ambtelijk vakmanschap en de 
kunst van het tegenspreken, heb ik met een vrije hand geschreven. Uit de bijna 500 
boekpagina’s heb ik die aspecten geselecteerd waarmee in kort bestek de kernredenering uit het 
boek recht gedaan kon worden. Omdat het denken niet stilstaat heb ik enkele gedachten uit het 
boek hier verder aangescherpt. Terwille van de leesbaarheid heb ik soms andere woorden 
gebruikt en ben ik flexibel omgesprongen met de oorspronkelijke (paragraaf )volgorde. Zo is de 
samenvatting meer dan een ‘uittreksel’, al kan het de nuances, de diepgang, de leeservaring en 
de denkexercitie van de originele uitgave niet vervangen. Mede dankzij de compactheid is de 
samenvatting een krachtig pleidooi voor een dialogische organisatiecultuur die het rijk node 
mist. (Erik Pool, april 2023)

Voorspel

In een scene uit de Netf lix-serie The Crown breekt een werkloze Londenaar in bij 
Buckingham Palace, waarna hij Queen Elizabeth voorspiegelt hoe het land er voorstaat 
na de neoliberale regeerperiode van Margaret Thatcher:

‘De staat is weg. Net als al die andere dingen waar we op dachten te kunnen bouwen: een gevoel 
van gemeenschap, een gevoel van plicht jegens elkaar, een gevoel van vriendelijkheid. Alle 
dingen die ons blij maken - zoals het recht op werk, het recht op ziek mogen zijn, het recht om 
oud te zijn, het recht om kwetsbaar te zijn, om menselijk te zijn - die zijn verdwenen.’ 
(M&M pag. 17/18)

De scene is representatief voor de internationale ontwikkeling in economie en 
samen  leving waarbij de overheid de eigen rol sinds de jaren tachtig minimaliseerde 
en van de markt alle heil verwach!e. Ze ging zichzelf als een onderneming managen. 
Daarmee werd politiek een managementopgave en was ambtelijk werk op efficiëntie 
en doel matigheid gericht. Andere publieke waarden verdwenen uit beeld, met grote 
gevolgen.
 Het is één van de dieper liggende verklaringen voor de maatschappelijke en 
rechts statelijke crises waar ook Nederland zich voor gesteld weet. Dat inzicht zou 
ambtenaren ertoe moeten brengen zichzelf opnieuw uit te vinden en tegen de 
maat schappelijke en politiek stroom in ruimte te maken voor goed en degelijk 
denk werk en voor rechtvaardige, inclusieve en duurzame maatschappelijke 
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 oplos singen. Want de dynamiek van de politiek is te ver doorgedrongen in het 
ambtelijk denken en doen. Daar moeten ambtenaren tegendruk tegen ontwikkelen.
 Het zal steeds vaker nodig zijn te zeggen waar het op staat, als onderdeel van het 
eigen professioneel functioneren. Spreek dan met woorden die je snapt en waar je 
achter kunt staan, waar je zelf naar probeert te leven en waarop je aanspreekbaar bent 
door anderen. Dan bedrijf je tegenspraak zoals ze is bedoeld in de context van het 
eeuwenoude parrhêsia: vrijmoedigheid of waarheidsspreken. Op die manier zouden 
ambtenaren ook politiek-bestuurders moeten aanspreken - en tegenspreken waar 
nodig. Hun loyaliteit ligt bij het ambt van de minister en staatssecretaris, niet bij de 
persoon. Als we met die blik kijken naar ons werk, gaan we andere dingen zien en 
belangrijk vinden.
 De (praktische) filosofie is voor dat ‘anders zien’ een belangrijke houvast.  
De Franse onderzoeker-filosoof Michel Foucault (1926-1984) hee# door zijn manier 
van werken en schrijven laten zien hoe een andere manier van kijken tot nieuwe 
inzichten kan leiden. De filosoof wil altijd weten waar het hier nu eigenlijk om gaat 
en stelt de gewetensvraag om mensen aan het denken te ze!en - over de waarheid 
vooral. Wie die waarheid zoekt of meent te zien, zal een vorm moeten vinden zich 
daarover uit te spreken en de meest lastige zaken aan de orde te stellen. Het waar-
heidsspreken hee# volgens Foucault 

‘altijd betrekking op individuele situaties, stelt ze ter discussie en verwijst ernaar, om te zeggen 
wat ze in werkelijkheid zijn, om individuen de waarheid over henzelf te zeggen die zich voor hen 
verbergt, en hen hun feitelijke situatie, hun karakter, tekortkomingen, de betekenis van hun 
gedrag en de mogelijke gevolgen van hun beslissingen te onthullen.’ (M&M pag. 44)

De ambtelijke tegenspreker kan zich positioneren in deze traditie en zoeken naar stijl 
en spreekwijze die hem of haar past. En teams kunnen de verschillende spreekstijlen 
welkom heten en zo werken aan hun eigen diversiteit. Maar veronachtzaam de risico’s 
niet. De tegenspreker stelt de relatie met anderen op de proef. En dat kan verkeerd 
aflopen, waarschuwt Foucault. Socrates is het historische voorbeeld van de man die 
zijn parrhêsia met de gi$eker moest bekopen.

‘De parrhêsia zet dus niet alleen de relatie op het spel die bestaat tussen degene die de waarheid 
spreekt en degene tot wie zij gericht is, maar in het uiterste geval ook het bestaan van de spreker, 
tenminste als zijn gesprekspartner macht over hem heeft en de waarheid die hem gezegd wordt 
niet kan verdragen.’ (M&M pag. 45)

Zo zien we hoe de filosofie ons kan bijstaan in het vinden van werkvormen en 
denkwijzen die bevorderlijk zijn voor een kritische houding. Ze zet ons aan het 
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denken. En ze waarschuwt voor de risico’s van de drang naar waarheid. Maar de 
waarheid, zo leert de filosofie door de eeuwen heen, mag geen geweld aan gedaan 
worden. Dat staat het goede leven van de gemeenschap in de weg. Als dat dreigt moet 
een mens, en zeker een professional die de publieke zaak dient, zich uitspreken. Maar 
gemakkelijk zal het niet zijn - ook niet voor ambtenaren die hun mond open doen en 
hun politieke bazen tegenspreken.

1. Waarom is tegenspraak belangrijk en moeilijk?

We willen het liefst bij de groep horen. Daarom spreken we liever ‘mee’ dan ‘tegen’. 
Als we ons keren tegen de macht van de baas en politicus, of tegen de wil van de 
groep, lopen we het risico uitgesloten en weggepromoveerd te worden. Of weggepest. 
Dat maakt tegenspraak veel moeilijker dan een simpele gesprekstechniek. Voor 
ambtenaren is tegenspraak ‘het allermoeilijkste’ om te beheersen en te accepteren. 
Toch lijkt ambtelijke tegenspraak die ingaat tegen de politiek van korte-termijn- 
oplossingen en incidentmanagement, de enige remedie om een ingesleten gewoonte 
te veranderen. We kunnen niet zonder.
 Volgens Herman Tjeenk Willink is tegenmacht en tegenspraak nodig om in onze 
rechtsstaat evenwicht te bereiken. Dat is urgent gezien de uitholling van instituten 
en de onrechtvaardigheid in actueel overheidshandelen. Volgens een parlementaire 
zelfreflectie van de Tweede Kamer (2009) verdwijnen belangrijke kwesties ‘in de 
Bermudadriehoek van politiek, media en bedrijfsleven’ en moet er iets gebeuren aan 
‘het toenemend incidentalisme in de politiek’. Dat is evenwel steeds moeilijker 
geworden omdat (top)ambtenaren meer dan voorheen worden meegezogen in de 
politieke hectiek waarin bewindspersonen zijn komen te verkeren door oplopende 
maatschappelijke en politieke spanningen en een toenemend aantal crisisdossiers. 
Hele ambtelijke organisaties raken erdoor geïnfecteerd en worden meer ‘adviseur 
van de minister’ dan eigenstandige taakbeoefenaren. De rolverwarring is volgens 
Tjeenk Willink slecht voor het functioneren van de overheid.
 De commissie Van Dam haalde in haar onderzoek naar de toeslagenaffaire het 
memo boven tafel dat juridisch adviseur Sandra Palmen in 2017 schreef aan het 
MT Toeslagen. Dit ‘memo Palmen’ laat zien wat effectieve tegenspraak in een 
bureau cratie is: schri#elijk, to the point en moreel geladen. Uit haar optreden bij de 
commissie kunnen we ook afleiden dat dit kritische memo waarschijnlijk een knak
 in haar loopbaan werd. Daar zit een harde les aan vast: de eenling kan het schip niet 
keren. Ambtenaren zullen samen de wal moeten zijn. Daarom moeten zij collectief de 
rug rechten als een misstand zich aandient. Ambtenaren moeten zich goed realiseren 
dat verandering van gewoonten niet alleen moed, gespreksvaardigheden en een 
moreel kompas vereist, maar ook uithoudingsvermogen en stevigheid. Alleen als 
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groep kun je zo een blijvend, duurzaam verschil maken. Wees dus sámen rolvast en 
handel professioneel in het uitze!en en volhouden van de juiste, rechtsstatelijke 
koers.

2. Historie en toekomst van ambtelijk vakmanschap

Ambtenaren zijn goed in het vormgeven van maatschappelijke veranderingen en 
maken zichzelf onderdeel van die verandering. Hun flexibiliteit is cruciaal voor 
de meerwaarde van hun werk. Uit de historische ontwikkeling van het vak, zoals 
geschetst door bestuurskundige Paul ’t Hart, blijkt dat de morele oriëntatie - op 
de aard van het werk en de loyaliteit naar samenleving en pragmatisch bestuur - 
kenmerkend is geweest. Onder druk van een toenemend aantal adviescommissies, 
maatschappelijke lobby’s, media-invloed, communicatie-adviseurs en politiek 
assistenten, wordt het echter steeds moeilijker als ambtelijke dienst ‘de eerste 
adviseur van de minister’ te blijven. De noodzaak van een nieuwe visie op ambtelijk 
vakmanschap dringt zich op.
 De urgentie daarvan blijkt ook uit de veranderende visie van de overheid op 
de burger. Steeds meer mensen worden door de overheid zelf uit de samenleving 
gedrukt. Burgers werden in de jaren tachtig mondiger en door de overheid als 
autonome klanten behandeld. Maar van lieverlee werden zij gedwongen tot zelf-
redzaamheid om uiteindelijk niet langer vertrouwd te worden en de laatste jaren als 
verdachte van frauduleuze neigingen door de overheid ‘automatisch’ gesanctioneerd 
te worden. De aldus gegroeide vertrouwensbreuk tussen mensen en overheid is niet 
alleen voor politici een topprioriteit, maar ook één van de belangrijkste opgaven van 
het ambtelijk vakmanschap.
 Ongeacht wat de politieke agenda aan werk genereert, zullen ambtenaren de 
grondwaarden van onze democratische rechtsstaat moeten blijven borgen in hoe zij 
werken en waar zij tijd en geld in steken. Ambtenaren moeten weer uitgaan van het 
positieve mensbeeld dat mensen te vertrouwen zijn en niet op alles gecontroleerd 
hoeven worden. Dat klinkt door in de nieuwe visie op publiek leiderschap van de  
Algemene Bestuursdienst (ABD). Die claimt ruimte voor ambtelijke autonomie, wil 
loyaliteit evenwichtig inze!en richting politiek, ambtelijke collega’s en burgers, en 
roept op structureel ‘harde’ tijdafspraken te maken voor reflectie en nadenken. 
Bezinning is nodig om ons vak weer de diepte te geven waar deze tijd om vraagt. 
 Volgens ’t Hart zal het nu aankomen op kwaliteiten die bijna allemaal existentieel 
zijn, zoals invoelend en betrouwbaar zijn, en slim op de zaak, de context en de relatie. 
Het veronderstelt wijsheid met diepgang en slagkracht.
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3. Moreel leiderschap en het goede leven

De vereiste praktische wijsheid in ambtelijk handelen, impliceert dat de principes van 
de rechtsstaat sturend zijn voor de keuzes en handelingen van ambtenaren. En dat 
hun praktijken afgestemd zijn op het mogelijk maken van ‘het goede leven’ voor de 
burgers van het land.
 De Atheense filosoof en politiek adviseur Aristoteles zet al in de derde eeuw voor 
Christus de grondbeginselen hiervan uiteen in zijn colleges over Politica en Ethica.  
Hij laat zien dat een democratie voor het goede leven de beste politieke staatsvorm is, 
mits er rekening wordt gehouden met de belangen van minderheden, de tegen-
stellingen niet te groot worden en er een balans is tussen geven aan, en krijgen van 
de gemeenschap. Burgers moeten kunnen participeren in de besturing van de staat. 
Daarbij zou het inzicht dat zij deel uitmaken van een natuurlijke orde, het uitgangs-
punt moeten zijn. Ook wetenschappelijke waarheidsvinding is in dat licht belangrijk. 
Mensen moeten weten hoe de wereld in elkaar zit. Aristoteles wordt niet voor niets 
gezien als de eerste wetenschapper. 
 Tegen deze aristotelische achtergrond is goed te begrijpen dat ook volgens 
Herman Tjeenk Willink onze rechtsstaat een normatief concept is, met fundamentele 
beginselen en waarden als tolerantie, goede trouw, rechtvaardigheid, redelijkheid, 
openbare orde en mensenrechten. Dat wat we belangrijk vinden om goed samen te 
kunnen leven, stoelt op moraliteit en vormt een ethisch stelsel. In lijn hiermee 
presenteert de Staatscommissie Parlementair Stelsel in 2018 de principiële 
 mechanismen die het Nederlandse staatsbestel op koers houden: spreiding van 
macht, controle van macht, bescherming tegen de macht, vreedzame wisseling van 
de macht, pluriformiteit en inclusie, een democratisch proces waarin mensen zich 
kunnen herkennen, en het afleggen van verantwoording door bestuurders. Dat zijn 
de democratische basisregels die de moraal in ons stelsel in de juiste richting 
sturen.
 Hannah Arendt, vooraanstaand politiek denker uit de vorige eeuw, volgt ook 
Aristoteles’ ideeën. Ze benadrukt dat mensen in het onderlinge handelen (spreken, 
luisteren, zorgen voor elkaar, samen werken aan een gezonde publieke ruimte) echt 
mens kunnen zijn. Werken (aan producten) en arbeiden (om te eten en te drinken) is 
niet de essentie van ons mens zijn. Het gaat om, wat zij noemt, handelen: 

‘Het door anderen worden gezien en gehoord ontleent zijn betekenis aan het feit dat ieder ziet en 
hoort vanuit een andere positie. Dat is de zin van het openbare leven (…).’ (M&M pag. 143)

Daarin komt alles steeds terug bij de vraag die we aan elkaar (kunnen) stellen en ook 
alléén in de ontmoeting met anderen kunnen beantwoorden: ‘Wie zijt gij?’ 
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Handelen is in de publieke ruimte een existentiële activiteit waarin we als unieke 
wezens aan elkaar kunnen verschijnen.
 De overheid kan de vraag ‘wie’ zij is echter steeds moeilijker beantwoorden. 
Dat komt mede omdat wij op dit existentieel niveau zijn verleerd de substantiële 
vragen over de publieke ruimte, de democratie en het algemeen belang aan elkaar
 te stellen. Zo is het vakmatige en publieke gesprek verschraald, uitgehold en leeg 
geworden. Het is ook de reden dat Den Haag niet goed kan leren: ze denkt en doet 
te oppervlakkig. Ze zegt wel kritisch te zijn en neemt ook maatregelen, bijvoorbeeld 
tegen falende politici. Maar ze zou grondiger in de spiegel moeten kijken en substan-
tiëlere vragen moeten stellen over zichzelf. We leren niet genoeg van fouten, leren 
moet existentieel worden. Zijn wij solidair? Zijn wij inclusief? Is de macht bij ons in 
goede handen? Zijn wij rechtvaardig? Begrijpen wij onze eigen rollen en verantwoor-
delijkheden goed? Dergelijke vragen horen bij ‘moreel leiderschap’. Dat is ‘het 
resultaat van kennis, ervaring en moed en gesprekken met anderen over waarden’, 
aldus de in 2022 overleden oud-ombudsman, Alex Brenninkmeijer. Dat gesprek 
voeren we te weinig. De moraal droogt op.

Er is een gezonde moraliteit nodig om de macht van overheidsfunctionarissen niet te 
laten doorslaan naar machtsarrogantie of machtsmisbruik. Tegenspraak is daarom 
meer dan een modegril. Om te blijven zien wie wij zijn en om te voorkomen dat we 
afglijden naar een gecorrumpeerde manier van werken, hebben we elkaars kritische 
feedback en weerwood nodig. Anderen zijn nodig om existentiële spiegels voor-
gehouden te krijgen die we niet kunnen ontlopen. In goede gesprekken ontdekken 
we welke waarden ons zouden moeten motiveren en hoe dat eventueel verschilt met 
ons feitelijk handelen. Zo ontstaat zelfinzicht, het begin van fundamenteel leren en 
persoonlijke groei. De effecten van beleid en uitvoering zoals die bij gewone mensen 
zichtbaar worden, zijn dan een goede maat. Als we die gebruiken om (ons werk en 
onszelf ) te spiegelen, blijven we gemakkelijker op koers dan wanneer we onszelf als 
maatstaf nemen.
 Deze onderlinge gesprekken die gegrond zijn in het perspectief van burgers, zijn 
ook noodzakelijk om ‘opgaven gestuurd’ te kunnen werken. Dat is geen eenvoudige 
uitdaging. Dat vergt existentiële bezinning op wie we zijn en hoe de overheid 
functioneert. Kunnen we die diepte nog aan? Nemen we daar de tijd nog voor? 
De stem van de burger moet voldoende doorklinken in het proces op weg naar 
besluiten, in de inhoud van die besluiten en in de verantwoording die bestuurders aan 
parlement en samenleving afleggen over wat ze gedaan hebben. Dat geluid zal helpen 
zel&ritisch te zijn en de democratie te blijven vormgeven zoals ze is bedoeld.
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4. Participatie en de rol van grenswerkers

Functionarissen die met het ene been in een overheidsorganisatie staan en met het 
andere in de gewone levens van mensen en bedrijven, noemen we grenswerkers. 
In beide werelden zijn zij vreemde eenden in de bijt. In de leefwereld staan ze voor 
een overheidsbesluit of wet die daar niet begrepen wordt, in de overheidswereld 
brengen ze de kritiek en problemen binnen die ze zien op straat of horen aan het 
loket en op inspraakbijeenkomsten. Hun kennis is voor goed functionerende 
overheids organisaties goud waard, maar ze hebben vaak niet de (beslis)positie die 
daar recht aan doet.
 Volgens een rapport van de WRR in 2013 wordt het werk van deze collega’s 
bemoeilijkt door vier factoren. De systeem- en leefwerelden hanteren verschillende 
logica’s. De systemen en structuren zijn een rem op snel en flexibel inspelen op 
maatschappelijke problemen. Overheidsprocessen gaan te traag in de ogen van 
burgers die vandaag iets opgelost moeten krijgen. En de grenswerkers worden 
onvoldoende gedekt door hun bazen op stadhuis of ministerie. De conclusie is dat de 
status van grenswerk omhoog moet.
 De kloof tussen systeem- en leefwereld hee# ook politieke oorzaken. Er zit een 
fundamenteel probleem in het functioneren van onze democratie, waardoor mensen 
zich niet meer voldoende herkennen in de besluiten van de overheid. Door coalitie-
vorming kunnen enkele politieke partijen die een minderheid van de mensen 
vertegenwoordigen, hun wil doordrukken tegen de zin van de rest van het land in. 
Compromissen zijn steeds minder een uitgebalanceerd plan waarin de meeste 
mensen zich kunnen herkennen, en steeds meer het resultaat van een uitruil van 
deelbelangen. Grenswerkers lopen er dan tegenaan dat ze niet goed kunnen uitleggen 
dat ‘de mensen’ in het land of in de stad om het betreffende project of plan hebben 
gevraagd. De overheid werkt dan niet meer op een herkenbare en begrijpelijke 
manier. Ze lijkt dan een eigen agenda te hebben op grond waarvan ze iets doordrukt 
waar geen draagvlak voor is.
 Er is bovendien een knellend maatschappelijk probleem dat de solidariteit in 
onze democratie verder uitholt: de toenemende kansongelijkheid. De verschillen 
tussen groepen Nederlanders worden te groot. Eenmaal geboren en opgegroeid in de 
‘verkeerde’ postcode maakt mensen kansloos om nog iets goeds van hun leven te 
maken. Ze staan op te grote achterstand van de groep die door gelukkig toeval, 
opvoeding of erfrecht de huizen, banen en pensioenen wél goed voor zichzelf kan 
regelen. Slechte sociaal-economische omstandigheden werken ook door op gezond-
heid en levensverwachting. Zo gaat de solidariteit uit het systeem. Dat gebeurt zeker 
als de overheid dat proces niet keert maar eerder versterkt door het belastingsysteem 
(arbeid meer belasten dan vermogen) en bureaucratische selectiemechanismen  
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(wie niet goed kan schrijven loopt subsidies en toeslagen mis, is te laat bij het juiste 
loket, kan geen klacht indienen als het misgaat). Het land functioneert dan beter voor 
de ene groep van voor de andere. Het morele appel dat uitgaat van het algemeen 
belang, vindt dan steeds minder basis in de maatschappelijke verhoudingen en de 
betrokkenheid bij de rechtsstaat. Dat fnuikt democratische solidariteit. 
Staatscommissie Parlementair Stelsel:

‘Het gelijkheidsbeginsel ligt aan de basis van de norm dat iedereen erbij hoort (inclusiviteit) 
e n gelijke kansen behoort te hebben. Onlosmakelijk daarmee verbonden is de bescherming 
van minderheden en de notie dat voldoende rekening wordt gehouden met hun belangen 
(pluriformiteit).’ (M&M pag. 177)

Kim Pu!ers - voorheen directeur van het Sociaal Cultureel Planbureau en inmiddels 
voorzi!er van de Sociaal Economische Raad - legt nog een ander probleem bloot: 
burgers willen meer zeggenschap dan ze in onze democratie nu hebben. Ze hebben 
het gevoel dat ze te weinig invloed hebben op hun leefomgeving. Dat komt volgens 
Pu!ers mede doordat de politiek zichzelf buiten het publieke gesprek over waarden 
hee# geplaatst. Ze stuurt niet meer ‘normatief ’ en hee# geen moreel gezag meer om 
te (mogen) beslissen.
 Als overheidsorganisaties hun ogen en oren meer de kost zouden geven in de 
huiskamers waar zich het leed opstapelt, in de bedrijven die het moeilijk hebben, 
in de wijken die achteruitgaan, zouden de gesignaleerde problemen niet zo lang 
doorwoekeren. De maatschappelijke realiteit zou als een niet te ontkennen waarheid 
meer gaan meedoen in de interne overleggen en in de ambtelijke advisering aan de 
politiek. 

5. ‘Goed werk’ door autonome ambtenaren

Om ‘goed werk’ te kunnen leveren, hebben ambtenaren autonomie nodig: vrije 
ruimte om naar eigen goeddunken te beslissen en overeenkomstig te handelen. 
Dat is hard nodig omdat de actuele politieke incidenten en de door sociale media 
aangevuurde dagelijkse hi!e, het landsbestuur afleiden en a'ouden van de diepere 
problemen die één voor één uitmonden in crises. Reinier van Zutphen:

‘Wij pleiten er hier, bij de Nationale Ombudsman, al jaren voor om mensen die voor de overheid 
werken meer professionele ruimte te bieden. Dat wil zeggen: geef hun ruimte om het vak dat zij 
beheersen op de manier toe te passen die in hun ogen goed is. Gun ze hun beroepseer. 
En accepteer het als ze tegen hun meerdere zeggen: nee, dat ga ik niet doen, daar ga ik niet aan 
meewerken, want anders zou ik mensen onnodig schade berokkenen.’ (M&M pag. 211)
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In feite zijn zowel kiezers als politici zoekende in deze tijd van grote verandering. 
Heldere oplossingen, geloof in technische innovatie en vertrouwen op een daad-
krachtige overheid die als een grote regisseur de zaken zal oplossen, zijn mythes uit 
een ver verleden. De complexiteit, de verknopingen met internationale processen en 
de grote onwetendheid rondom niet eerder vertoonde problematiek - zoals klimaat-
verandering, internationale conflicten rondom water, grondstoffen en culturele 
waarden en de verzwakking van democratieën wereldwijd, zoals in de Verenigde 
Staten en ook in ons eigen land - noodzaakt de moderne samenleving tot intensieve 
dialogen, interactie tussen belangengroepen en experts, voortdurende overleggen 
tussen politici en maatschappelijke actoren en tussen ambtenaren en gewone 
burgers. Regeren wordt co-creëren, beleid maken wordt dialoog voeren. 
 In deze omstandigheden dienen bestuurders en politici bakens van rust en 
vertrouwen wekkend leiderschap te zijn, oases van reflectie en kwaliteit, visie en rust 
om door de hectiek heen te kijken naar de grote vragen en langgerekte patronen. 
Maar zo gedragen de leiders van het land zich niet. Precies hierom zullen ambtenaren 
zich meer dan ooit op de eigen rol moeten bezinnen. Ze zullen daar eveneens op 
eigen kracht conclusies aan moeten verbinden. Dit is per definitie een proces dat 
stoelt op autonomie, binnen de kaders van de rechtsstaat maar los van de actuele 
politieke agenda. Het gaat hier immers om de langetermijnkoers die niet per kabinet 
wordt verlegd maar zijn oriëntatie vindt in de ethische principes van onze demo-
cratische rechtsstaat.
 Hier ligt een kerntaak voor ambtenaren. Emeritus-hoogleraar bestuurskunde en 
wijsbegeerte, Gabriël van den Brink - mede-auteur van het boek Beroepstrots, een 
ongekende kracht (2009) dat een belangwekkend raamwerk bevat voor het leveren van 
‘goed werk’ door vakmensen - is er glashelder over: het is de professie en plicht van 
ambtenaren om te le!en op de breedte van het overheidshandelen (inclusie, kan 
iedereen voldoende meedoen), de diepte (normatief, wat is de ondergrens van wat een 
overheid voor de samenleving moet betekenen) en de lengte (ethisch, wat is er over 
twee of drie generaties nodig).
 ‘Goed werk’ leveren is veel meer dan le!en op vakmatige inhoud of het nauw-
gezet uitvoeren van een opdracht. Het is een waarden gedreven begrip, dat in 
Beroepstrots wordt uitgelegd als werk ‘dat zowel van uitstekende kwaliteit als sociaal 
verantwoord is’ én door de beroepskracht zelf als belangrijk wordt gekwalificeerd. 
Bureaucratische processen, met verstikkende procedures en een grote administratieve 
last, kunnen dat in de weg zi!en. Ambtenaren kunnen daar ook zelf debet aan zijn en 
onnodige controles en regels introduceren die een tekort aan autonomie voor 
professioneel handelen in de hand werken. Mede hierom is goed werk leveren niet 
gemakkelijk: het gaat vaak tegen de cultuur en de hoofdstroom in, en is daarom de 
weg van de meeste weerstand. Daar moet een professional die autonoom wil zijn om 
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goed te handelen, zich goed voor uitrusten.
 De persoonlijke, individuele krach!oer om de eigen autonome ruimte te 
beschermen, is van groot belang omdat er drie dominante, externe krachten zijn die 
deze vrije ruimte kunnen wegdrukken. Ten eerste is er de beroepsgroep of de cultuur 
waartoe een werker behoort. Welke normatieve voorschri#en en ongeschreven regels 
komen daar vandaan, hoeveel ruimte laat dat voor persoonlijke afwegingen? 
Ten tweede de sociale omgeving waarin iemand functioneert. Welke druk leggen de 
directe collega’s, de leidinggevenden en de politiek-bestuurders aan vakmensen op 
waardoor hun vrije beslis- en handelingsruimte in de knel komt? Ten derde hee# de 
maatschappij een bepaald idee, positief of negatief, over ambtenaren en de overheid. 
Er zijn verwachtingen en ‘eisen’ waaraan men zou moeten voldoen en clichébeelden 
waartegen men moet vechten. Het zijn drie ‘controlerende’ mechanismen waartegen 
de individuele werker zich moet wapenen om autonoom te blijven functioneren.

Door de potentieel bedreigende factoren moet de professional sterk in de schoenen 
staan. Dat is een persoonlijke, karakterologische en morele kwestie waarin allerlei 
ethische vragen opspelen. Ethiek is breed opgevat, van gevoelens tot zel$eeld, van 
spreken en zwijgen tot handelen en politieke keuzes, van goed willen zijn als mens tot 
zingevingsvragen over de betekenis van het eigen leven en het dagelijkse werk. 
Leidend hierin is de kracht van het eigen ethos (de grondhouding van waaruit men 
lee# en handelt) en de persoonlijke moraal (het geheel van morele en ethische 
principes die men wil volgen).
 Hee# de werker voor zichzelf op orde wat belangrijke waarden zijn, welke eisen 
hij of zij aan zichzelf stelt en welke moraal hooggehouden moet worden om zichzelf 
onder ogen te kunnen komen? Het Amerikaanse onderzoeksprogramma Good Work 
Project, waar het boek Beroepstrots zich op baseert, noemt dit de persoonlijke maat-
staven. Die staan als kracht van binnenuit tegenover de externe culturele, sociale en 
maatschappelijke controle. Deze verhouding van ‘drie collectieven staat tot één 
vakmens’ maakt goed duidelijk hoeveel kracht er nodig is om als individuele ambte-
naar overeind te blijven in de dynamiek waarbinnen gepresteerd ‘moet’ worden. 
Het persoonlijk welzijn staat onder druk.
 De Amerikaanse socioloog-filosoof Richard Sennet zet in zijn standaardwerk 
De Ambachtsman, de mens als maker (2008/2014) vijf kenmerken van een goed vakmens 
op een rij. Die werkt schetsmatig, want het werk moet niet voortijdig stollen en op 
slot gaan. Die hecht waarde aan onvoorziene gebeurtenissen én aan beperkingen, 
want het onbegrensde wordt snel bandeloos. Die wil het eigen werk niet in isolement 
doen, want relaties met anderen en andere projecten zijn cruciaal. Die vermijdt 
perfectionisme omdat dat teveel naar binnen en op zichzelf gericht is. De goede 
vakmens weet tenslo!e ook op tijd te stoppen, omdat de extra’s a$reuk zullen doen. 
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Als je deze vijf principes toepast op bijvoorbeeld het bouwen van een organisatie, dan 
krijg je, zegt Sennet, ‘een instelling van goede sociale kwaliteit’.
 Vanuit deze denklijnen zullen ambtenaren hun organisaties zo moeten inrichten, 
dat de ethische grondslagen ervan overeenkomen met de beroepsmatige principes. 
Over die ethiek zijn de vakkrachten onderling en met leidinggevenden voortdurend in 
gesprek. En voor elke professional geldt, dat hij of zij de persoonlijke ethiek op orde 
zal moeten hebben om zich in moreel opzicht thuis te kunnen voelen in de werk-
omgeving. Ook voor de persoonlijke keuzes en morele dilemma’s moeten collega’s 
elkaar opzoeken in vormen van permanente dialoog. Daar hebben ze ‘vrije ruimte’ 
voor nodig, wat een opgave inhoudt voor leidinggevenden: zij zullen ervoor moeten 
zorgen dat er voldoende werktijd wordt vrij gemaakt voor gesprekken waar ethische 
twijfels en morele kwetsbaarheden leidend zijn. Daar zijn goed opgeleide gespreks-
leiders bij nodig, omdat zij weten wat hier bedoeld wordt met ‘vrije ruimte’ vanuit de 
filosofische traditie.
 Ter bekrachtiging van deze morele autonomie kunnen formele posities en kaders 
gecreëerd worden, met bijvoorbeeld ambtelijke codes (ter inspiratie en sturing van 
goed werk), bestuurlijke codes (over het moreel leiderschap en de wijze van besturing 
van de organisaties) en organisatiecodes (met een verbinding tussen de moreel 
geladen bestaansreden van de organisatie enerzijds, en anderzijds de manier van 
werken en de kwaliteitseisen waaraan de diensten en producten van de organisatie 
moeten voldoen). Deze codes zijn nooit bedoeld als dode le!ers en moeten dus ook 
in lastige gesprekken en gewetensvolle dialogen worden onderhouden, getoetst en 
bijgesteld. Die gesprekken voeren organisaties niet alleen intern, maar ook expliciet 
met externe stakeholders en publieksgroepen voor wie deze vakmensen zich inze!en. 
Bij de vraag of het lukt om maatschappelijk relevant te zijn en bij te dragen aan het 
welzijn van de burgers van dit land, kan een vorm van voortdurende dialoog met de 
mensen om wie het gaat, niet ontbreken.
 Het bestaande ambtenarenrecht is ook een bekrachtiging van deze ethische 
opgave, mits goed geïnterpreteerd. De opgave voor overheidsorganisaties is vanuit de 
integriteitsparagraaf glashelder (§2, art. 4): 

‘Een overheidswerkgever voert een integriteitsbeleid dat is gericht op het bevorderen van goed 
ambtelijk handelen en dat in ieder geval aandacht besteedt aan het bevorderen van integriteits-
bewustzijn (…)’ (M&M pag. 256)

‘Goed ambtelijk handelen’ is een rijk concept, dat volledig kan samenvallen met ‘goed 
werk’. En ‘integriteit’ veronderstelt een ethische grondregel die begint bij congruentie 
van leiders en medewerkers: maken ze in hun doen en laten waar wat ze beweren 
belangrijk te vinden? Deze integriteitseis is niet een regel die ergens staat, maar stoelt 
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op een levendige praktijk met verhalen en ervaringen die gestructureerd en conse-
quent worden besproken en verbeterd. Dan is de ‘vierde macht’ die ambtenaren 
informeel vormen - naast de formele wetgevende, uitvoerende en rechtelijke machten 
- geen bedreiging maar een noodzakelijke kracht om ten behoeve van goed bestuur 
belangrijke beleidsmatige en uitvoerende doelen te halen. Daarbij zal één van de 
belangrijkste opgaven zijn die doorklinkt in al het ambtelijke werk: het overbruggen 
van de kloven die gapen tussen de wereld van de overheidssystemen en de reële 
leefwereld van burgers en andere maatschappelijke actoren.
 Dergelijke ambtelijke taken goed invullen en op de juiste manier invulling geven 
aan de verantwoordelijkheid van de ‘vierde macht’, kan niet zonder een heldere 
opva!ing over de eigen taken en rollen. Welke dat zijn zal politiek-bestuurlijk 
bekrachtigd moeten worden, maar dient vanuit het eigen vakmanschap van de 
ambtenaar te worden ontwikkeld. Dat is dé manier om invulling te geven aan de 
autonomie van de ambtelijke dienst, als bijdrage aan het goed besturen van ons land.

Intermezzo: Ethiek dichtbij

De redenering in Macht en moed is niet alleen intellectueel een uitdaging, maar ook en 
vooral in moreel opzicht. Het draait voortdurend om ethische vragen. Die hebben we 
niet alleen in Nederland, maar eigenlijk in de hele westerse wereld, de laatste 
decennia verwaarloosd. 
 Dat lijkt geboren uit gemakzucht: we dachten dat met de val van de muur en het 
succes van het kapitalistische model, met de individualisering van de religie en met de 
ontkerkelijking van de samenleving, de grote ethische kwesties wel beslecht waren. 
Het economische model dat groei verlangt en materiële welvaart beloo#, bleek 
wereldwijd erg aantrekkelijk. Overheidstaken werden versmald tot die van markt-
meester en verkeersregelaar, inhoudelijke doelen konden markt en samenleving wel 
op eigen kracht kiezen. Maar dat viel vies tegen.
 Zo zijn we individueel in onze moderne levens, en collectief in onze moderne 
politieke deba!en, het zicht steeds meer kwijtgeraakt op dieper liggende waarden en 
morele basisvragen. Dat is waarschijnlijk één van de fundamentele oorzaken van de 
crises waarmee niet alleen Nederland maar een groot deel van de westerse wereld 
kampt.
 In de oude filosofie, en zeker in de deugdethiek zoals die door Aristoteles is 
ontwikkeld, liggen kiemen voor een krachtige reactie op deze problemen. In de 
klassieke tijd van voor het begin van de jaartelling, zijn enkele grondprincipes van 
goed burgerschap, politieke betrokkenheid, gemeenschapsvorming en democratisch 
bestuur geboren en beproefd. Dat pakket kan inspireren tot zinvol en ethisch gedrag 
van alle mensen in deze tijd, meende Michel Foucault.
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 Hij zag scherp dat machtsverhoudingen in levens van mensen voortdurend 
meedoen. Hij zag tegelijk, tot zijn eigen verrassing, dat in die klassieke tijd mensen 
ook zelf ‘bij machte’ waren een eigen koers te volgen en het leven in te richten zoals 
hen dat goeddunkte. Dat konden ze door bewust en gedisciplineerd te investeren in 
wat ze noemden ‘zelfzorg’. Want de goede zorg voor zichzelf gaat vooraf aan de goede 
zorg voor de ander. Elk mens dient eerst zichzelf te kunnen besturen voordat hij in 
staat is de besturing van de levens van anderen op zich te nemen. Burgerschap werd zo 
een persoonlijke, ethische opgave om het eigen bestaan de juiste invulling te geven, 
een opgave die direct verband hield met de positie binnen de gemeenschap en de 
bijdrage aan de politiek van de polis. Niet alleen bestuurders maar ook de door loting 
betrokken burgers moesten actief meebeslissen.
 Dit historische beeld kan een spiegel zijn voor actuele vraagstukken waar ook 
ambtenaren mee worstelen. Want voor een goede uitvoering van hun werk kunnen ze 
niet terugvallen op instructies en kaders die anderen, zoals politici, voor hen opstel-
len. Ze zullen hun eigen ethos, hun zelfzorg, op orde moeten brengen. En dat is naast 
een collectieve opgave van de beroepsgroep als geheel, ook een individuele kwestie 
voor iedereen persoonlijk.
 Waar Macht en moed in de eerste vijf hoofdstukken nog met een zekere afstand 
bestudeerd kon worden, vergt het zesde hoofdstuk daarom een intensievere, meer 
persoonlijke betrokkenheid. Ethiek is immers ook altijd persoonlijk en zal om die 
reden dichtbij moeten komen. Dit persoonlijke stuk is een wezenlijk onderdeel van 
de redenering die in het boek wordt opgebouwd.

 6. Over autonomie en de kunst van het leven

Wat zou het grootste voordeel kunnen zijn als een professional autonoom is en vanuit 
vrijheid kan handelen? Dat het mogelijk is iets nieuws te beginnen, op eigen kracht 
en vanuit een eigen idee over wat belangrijk is. Voor Hannah Arendt is dat scheppende 
vermogen dé kwaliteit die mensen onderscheidt van andere levende wezens. 
We hoeven vandaag niet te doen wat we gisteren deden, hoeven het verleden niet 
bepalend te laten zijn voor ons gedrag in het heden. Dit is wat vrijheid betekent. 
Maar dat impliceert veel. Hoofdstuk 6 uit Macht en moed gaat in elf uitgebreide 
paragrafen in op de implicaties. Het beslaat een derde van het totale boek en telt meer 
dan 140 pagina’s. Het is te lezen als een afgerond praktisch filosofieboek dat eindigt in 
concrete voorstellen over gebruik en inpassing van de dialoog in de reguliere werk-
processen van de rijksdienst.
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Inleiding

Het scheppende vermogen dat mensen eigen is, is in Arendts ogen voor politieke 
processen zeer relevant. Politiek is voor haar het samenspel tussen mensen in de 
publieke ruimte. En van dit samenspel zullen burgers het moeten hebben om het 
goede leven samen te kunnen leven. Zorg voor de publieke ruimte is voor overheden 
in democratieën van het grootste belang. Deze ruimte, die zich tussen mensen en 
organisaties in bevindt, is niet van iemand specifiek en daarom van ons allemaal. 
Daarin schuilt het gevaar dat niemand zich echt bekommert om het gemeenschap-
pelijke. En dat gevaar is de laatste decennia toegenomen door onze focus op geld, 
economische groei en materiële welvaart. Wie zich daarop richt kan die publieke 
waarde van een gezonde tussenruimte gemakkelijk verwaarlozen. En precies in die 
ruimte moet de kwaliteit van de democratie zich ontwikkelen en ligt de meerwaarde 
van de overheid. Het is het terrein waar ambtenaren op moeten excelleren.
 Dáárom is de autonomie van het ambtelijk apparaat relevant: het zal op eigen 
kracht het verschil moeten maken met het verleden zodat er wél voldoende aandacht 
zal zijn voor de publieke ruimte, voor de morele kwaliteit van het openbaar bestuur 
en voor een gezonde samenlevingsethiek. Om hierin een rol te kunnen spelen zullen 
ambtenaren hun professionaliteit moeten verrijken met ethische diepte, morele 
technieken en praktisch-filosofische methoden. De kern daarvan zal liggen in de 
kwaliteit van de onderlinge dialoog waarin per definitie ruimte is voor gewetens-
vragen en moreel onderzoek.
 Waar het voor ambtelijk professionals nu op aankomt is het ontwikkelen en 
beheersen van de kunst om goed te oordelen in de meest brede zin van het woord, dus 
inclusief vakmatige, functionele en ethische kwaliteiten. In het collectief kunnen 
ambtenaren elkaar tot steun zijn, maar er ligt hoe dan ook voor elke professional een 
meer persoonlijke opgave die elk voor zich zal moeten invullen. Ethiek kan niet 
uitbesteed worden aan anderen, aan de politiek, aan de organisatie, aan collega’s. 
Ethiek is altijd een persoonlijke kwestie die vanuit het eigen perspectief bijdraagt aan 
en invloed hee# op alle relaties met andere mensen, dieren en de natuur. Deze 
persoonlijke insteek roept allerlei kwesties op die aandacht behoeven en nog niet zo 
eenvoudig zijn.

Autonomie volgens Beate Rössler (6.4)

De eerste vraag is die van de autonomie zelf. Wat bedoelen we daar eigenlijk mee? 
De Amsterdamse hoogleraar filosofie Beate Rössler werkt dat uit in haar boek 
Autonomie. Ze wijst erop dat autonomie niet alleen vrijheid impliceert maar ook 
verantwoordelijkheid. Wie autonoom zegt te zijn, moet zich laten aanspreken op 
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de eigen daden en bereid zijn daar verantwoording over af te leggen. Andersom geldt 
ook dat wie verantwoording wil dragen voor wat hij of zij deed, autonomie impliceert. 
Ze gaat nog een stap dieper als ze concludeert dat zelfverantwoordelijkheid ook 
betekent dat iemand zichzelf niet voor de gek kan houden. Wie zichzelf een loer draait 
kan niet verantwoordelijk zijn voor zichzelf en zet daarmee ook zijn eigen autonomie 
op het spel. Rössler:

‘Alleen wanneer we weten wat we denken en willen, alleen wanneer we weten wie we zijn en 
ook willen zijn, kunnen we ook werkelijk een autonoom en eventueel vervuld leven leiden.’ 
(M&M pag. 309)

Ze introduceert hier het begrip zel$edrog en stelt dan dat zel$edrog en het bedriegen 
van anderen in elkaars verlengde liggen. Wie zichzelf voor de gek houdt door een 
tekort aan zelfinzicht, kan de relaties met anderen niet goed en oprecht vormgeven. 
Volgens Rössler houdt dit ook in, dat we onszelf niet kunnen vrijpleiten als we uit 
onnadenkendheid een verkeerde gewoonte doorze!en. Als we in dat opzicht onszelf 
niet goed in de smiezen hebben, verzuimen we onze integriteit ten opzichte van 
anderen. Daaruit volgt de ethische plicht te blijven investeren in zel&ennis: we zullen 
onszelf voortdurend kritisch moeten blijven bevragen op wat we doen en waarom we 
dat doen, wie we zijn en of dit is wat we werkelijk goed vinden. Rössler stelt:

‘Zelfkennis komt niet eenvoudigweg neer op het kennen van feiten, maar betekent dat je zo over 
jezelf kunt nadenken dat je in het proces van je overwegingen en als resultaat daarvan een 
beslissing kunt nemen voor of tegen bepaalde alternatieven (…) Want alleen wanneer je ongeveer 
weet wie je bent en dat kunt articuleren en erop kunt reflecteren, kun je je jezelf veranderen.’ 
(M&M pag. 311)

Mislukte praktijken van autonomie (6.1)

Al met al is autonomie een sterk concept. Maar is het wel mogelijk? Mensen worden 
immers ongewild en onbewust beïnvloed door opvoeding, cultuur, collega’s, familie, 
vrienden, door de organisatie waarin men werkt of door het geloof dat men belijdt, 
verenigingen waarvoor men zich inzet, de media die men leest, het huishouden 
waarin men lee#. Wat zijn dan nog werkelijk autonome ideeën? Het is raadzaam ons 
bewust te zijn van al die invloeden en niet te gemakkelijk te denken over de mate van 
onze autonomie - hoe graag we ons het eigenstandige oordeel of het vrije handelen 
ook zouden willen toe-eigenen. Ons leven en werk zit vol met mislukte praktijken van 
autonomie.
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Een opdracht om voor te leven (6.2)

Hoe moeilijk het ook is, een mens hee# een eigen idee nodig over het leven dat bij 
voorkeur wordt geleefd. We kunnen voor dit oordeel en voor de vormgeving van het 
eigen leven, niet zonder een bepaalde mate van autonomie. Hoe ziet dat leven eruit? 
Welke kwaliteiten zou je graag ontwikkelen? Welke onhebbelijkheden wil je over-
winnen? Welke relaties zijn belangrijk en welke kunnen minder aandacht krijgen? 
Welke doelen zijn waardevol genoeg om na te streven. Zijn er waarden die het 
fundament vormen onder de eigen keuzes? En zo verder. Dergelijke onderwerpen 
staan of vallen met de mogelijkheid zelf sturing te geven aan keuzes en handelingen. 
Al is het dus de vraag hoe autonoom we werkelijk zijn, we zullen op z’n minst het idee 
willen hebben dat wij ons eigen leven leiden op grond van de keuzes die we zelf 
belangrijk vinden. Anders raken we onszelf kwijt.
 De filosofie noemt dit ook wel levenskunst. Deze ‘kunst het leven goed te leiden’ 
behelst tenminste deze twee dingen: een (groeiend) bewustzijn hoe belangrijk het is 
te reflecteren op belangrijke levensvragen en een (groeiend) vermogen om de eigen 
daden en de levenshouding daarbij te laten aansluiten. Hannah Arendt zegt dat 
mensen steeds opnieuw kunnen beginnen om iets nieuws te creëren, ook als het om 
henzelf gaat. Dat is de levenskunst ten voeten uit.
 De Nederlandse levenskunstfilosoof Joep Dohmen noemt de ontwikkeling van 
levenskunst ‘morele educatie’. Daarbij ontwikkelt een mens zichzelf tot een rijk 
moreel wezen dat vanuit overtuigingen en ideeën over de zinvolheid van het bestaan, 
de regie neemt voor zover dat kan, en het eigen leven vormgee# en stileert. Dat 
impliceert overigens ook de relaties met anderen en is dus niet een naar binnen 
gericht, egocentrisch concept. Regie nemen is hierin een sleutelbegrip - en dat raakt 
ook de kern van de pijnlijke ervaring van de ouders in de toeslagenaffaire: de overheid 
kwam ongevraagd hun levens binnendringen en ontnam hen de regie op het eigen 
leven. Herstel van vertrouwen is hier het terugpakken van de regie, door de ouders en 
hun kinderen, als begin van het bouwen aan een goed leven.

Hoe moeten wij werken? (6.3)

De inhoud van ‘goed werk’ kan niet zonder een breder idee over het goede leven. 
Maar de vraag is dus hoeveel ruimte er is om met eigen ideeën leven en werk vorm te 
geven. Deze strijd tussen invloeden vanbuiten en regie van binnenuit laat zich ook 
beschrijven als twee vormen van vrijheid die door de Britse filosoof Isaiah Berlin 
(1909-1997) zijn getypeerd als negatief en positief. Negatieve vrijheid vat hij op als zich 
teweer stellen tegen dwang van buiten; een defensieve insteek. Positieve vrijheid is 
het creëren van dingen die iemand zelf belangrijk vindt; een offensieve benadering. 
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Het streven naar ambtelijke autonomie is in die lijn te begrijpen als de opdracht om 
minder gevoelig te zijn voor externe factoren, losser te komen van het verleden, stelliger 
te vertrouwen op de eigen wijsheid en meer handelingsbekwaam te worden om zelf te 
kiezen welk pad bewandeld moet worden. Zo bouwen mensen en professionals aan 
zelfregie en autonomie.

Willen volgens Hannah Arendt (6.5)

Hannah Arendt hee# zich met historisch onderzoek verdiept in de vraag die achter dit 
autonomiebegrip wegkomt, namelijk of mensen een vrije wil hebben. Is wat we 
willen ‘oorspronkelijk’ of altijd een reactie op, en een gevolg van iets dat eraan vooraf 
is gegaan?
 Ze vindt in het denken van Aristoteles, daarna bij de apostel Paulus en vervolgens 
in het werk van kerkvader Augustinus aanknopingspunten om te kunnen stellen dat 
mensen inderdaad het vermogen bezi!en vanuit vrijheid iets nieuws te willen. Ze 
constateert echter ook dat de meeste filosofische denkers daar vraagtekens bij ze!en. 
Zelfs grote veranderaars als de Founding Fathers van de Verenigde Staten deinzen ervoor 
terug zichzelf als oorspronkelijke scheppers te zien. Ze bouwen liever voort op (de 
ideeën van) het oude Rome dan te claimen iets totaal nieuws te beginnen.
 Arendt denkt dat hierin het mechanisme zichtbaar is dat samenhangt met de 
angst voor vrijheid die mensen blijkbaar hebben. Want als niets per sé gegeven is en 
er inderdaad ongelimiteerd ruimte is om te doen wat iemand - vanuit z’n tenen - 
belangrijk vindt, dan zi!en er geen objectieve, noch door god en gebod gegeven 
grenzen aan de mogelijkheden. Daarmee wordt de verantwoordelijkheid voor de 
eigen keuzes wel érg groot. In totale vrijheid kan de last van de eigen keuze te groot 
worden. De mens is dan voor zijn daden op alles aanspreekbaar, kan zich nergens 
achter verschuilen. Arendt typeert dit als ‘vreesaanjagende verantwoordelijkheid’. 
Dit idee is voor existentialistische denkers als Friedrich Nietzsche en Jean-Paul Sartre 
leidend geworden. Ze stellen dat mensen de verantwoordelijkheid voor hun eigen 
handelen niet kúnnen ontlopen. Dat is de implicatie van onze vrijheidsdrang. We zijn 
vrij en daarom aanspreekbaar op wat we kiezen.

Wilsvorming volgens Peter Bieri (6.6)

Als we niet terugdeinzen voor ‘de afgrond van de vrijheid’ en derhalve bereid zijn de 
verantwoordelijkheid voor ons eigen handelen volledig op ons te nemen, moeten we 
onderzoeken hoe we dat kunnen realiseren. Wat is ervoor nodig om verantwoordelijk 
te kunnen zijn voor wat we willen? Daarvoor moeten we ons afvragen hoe wij onze wil 
vórmen, stelt de Zwitserse denker Peter Bieri (alias Pascal Mercier, schrijver van 
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Nachttrein naar Lissabon). Iets willen is een vormingsproces. We moeten onszelf 
vormen, ontplooien, om in staat te zijn een wil te bouwen die van ons zelf is.
 Volgens Bieri is er een directe relatie tussen vrijheid ervaren en de werking van 
onze wil. We moeten vanaf zekere afstand naar ons denken en naar onze denkbeelden 
kijken om dan, in vrijheid, te beslissen welk beeld of welke gedachte leidend zal zijn 
voor onze wil. Bieri:

‘Vrijheid is het vermogen afstand te scheppen tot de eigen gedachten en zich niet - zoals de 
windvaan - zonder distantie door die gedachten te laten voortdrijven.’ (M&M pag. 333)

Zonder die afstand worden we de speelbal van alle invloeden en denkbeelden die op 
ons a&omen. We moeten al onze eigen gedachten niet slaafs volgen maar er juist 
kritisch uit selecteren wat wel past bij onszelf en loslaten wat niet aansluit bij onze 
wil. Zo komen we in regie over ons denken en spreken, doen en laten. We beslissen 
wélk idee of beeld we zullen volgen. ‘Deze beslissing te kunnen nemen is de ware 
beslissingsvrijheid.’ Hetzelfde geldt voor onze gevoelens. Die kunnen we ook met een 
zekere distantie bekijken om vervolgens te bepalen hoe een gevoel begrepen en 
ingepast moet worden in ons denken en handelen. Wat we voelen is niet gelijk aan 
waar we mee aan de slag gaan. We kiezen eerst voordat we handelen.
 Een sleutel in dit proces is weggelegd voor het gebruik van zorgvuldig gekozen 
taal. Verkeerde woorden brengen ons in verwarring, ze verhullen dat we in regie 
kunnen zijn over ons doen en laten. Slachtoffertaal is een voorbeeld: vertellen we 
steeds dat we niet anders konden dan we deden? We zijn dan willoos slachtoffer van 
de situatie. Geven we anderen de schuld van ons eigen gedrag of spreken we over 
keuzes die we ook anders hadden kunnen maken? Nemen we verantwoordelijkheid 
en spreken we op die manier over onze eigen daden? De juiste taal versterkt het 
proces dat we wensen. Zo weigeren de toeslagenouders zich ‘gedupeerden’ of 
‘slachtoffers’ te noemen. Ze zijn ‘herstelexperts’ en nemen via de taal het initiatief 
terug.
 Bieri legt uit - in zijn boek Handwerk van de vrijheid, over de ontdekking van de vrije 
wil (2001/2006) - welke denkbeeldige stappen we idealiter moeten doorlopen om uit 
alle dingen die we denken en uit alle wensen die we hebben, precies die dingen te 
pikken die we echt willen. Dat is een lange weg die we doorgaans onderscha!en. 
Volgens hem wensen we van alles maar doen we uiteindelijk slechts dat ene - en dát is 
dan onze wil geworden. De vraag is: zijn we in staat het juiste te kiezen? Volgens Bieri 
moet je daarvoor in elk geval jezelf goed kennen, en ook weten in welke richting je je 
ontwikkelt. Ook is het nodig de omstandigheden waaronder je lee# en functioneert 
goed in te scha!en: wat zijn de feitelijke mogelijkheden en onmogelijkheden? 
Ook kennis over je kunde en onkunde, over je kennis en onwetendheid heb je nodig: 
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ben jij zelf in staat te doen wat je wenst te gaan doen? Verder heb je verbeeldings-
kracht nodig om te voorzien hoe je leven of werk zal worden als je een bepaalde wens 
ten uitvoer brengt. Als je dat allemaal achter de rug hebt weet je of hetgeen je wenst 
haalbaar is. En of deze voorziene uitkomst pást bij jezelf, bij wie je bent en wilt 
worden. Als dat inderdaad op elkaar aansluit en als je oordeel over de keus positief is, 
dán kun je er achter gaan staan. Dán pas is er een wil die oprecht van jou is. Die heb je 
je dan ‘eigen’ gemaakt. Na je positieve oordeel kun je zeggen: ik heb ontdekt wat ik 
echt wil en zal dat nu ook feitelijk gaan waarmaken. Je plaatst jezelf dan in de positie 
van ‘actor’, neemt regie en acht je verantwoordelijk voor je eigen besluiten en daden. 
Als dit is gelukt, zul je vrijheid ervaren, is Bieri’s voorspelling.
 Bieri interpreteert dit proces als een vorm van het ‘toe-eigenen van de wil’. Het is 
de kunst de dingen die je doet naar je toe te trekken en ze eigen te maken, als iets ván 
jou. Daarmee ontsnapt hij aan de vraag of de wil in filosofisch of natuur-wetenschap-
pelijk opzicht vrij en ongebonden is. Dat doet er voor de ‘actor’ niet meer toe: die 
erváárt de eigen vrijheid door iets te doen op eigen kracht dat ook past bij de persoon 
zelf. Deze manier van denken kan helpen tegen stress en burn-outs, omdat iemand 
hiermee de mentale regie terugpakt op het eigen handelen. Onmacht om het tij te 
keren is vaak één van de oorzaken van uitval op het werk. Wie de regie kwijt is, raakt 
zichzelf kwijt.

Bestaansethiek volgens Michel Foucault (6.7)

Waarschijnlijk willen we allemaal de ervaring hebben dat ons leven voelt als ons eigen 
leven. Dat is een leven waarin het ‘ik’ zichzelf blij# herkennen als de persoon die 
vanuit motieven en waarden zelf kan beslissen en handelen, in plaats van bestuurd te 
worden door externe krachten, andere mensen, voorgeprogrammeerde patronen. 
Om dat ideaal te bereiken, dat al bestond in de klassieke, Griekse tijd, moet iemand in 
staat zijn zichzelf bij de hand te nemen. Michel Foucault herkent in dat ideaal en de 
inspanning van de oude Grieken een bestaansethiek die ook voor onze tijd van groot 
belang kan zijn. Ook tóen moest een vrij mens zichzelf leren beheersen om geen 
speelbal te worden van emoties en van de dynamiek in het sociale en politieke leven. 
Vrij zijn was destijds een gewichtig persoonlijk en politiek issue: je was een vrije 
burger óf een slaaf. Dat impliceerde wel de ethische plicht van vrije burgers hun 
vrijheid ook daadwerkelijk te realiseren.
 Die opgave is actueel en passend bij onze tijd. Al zijn we inmiddels eeuwen 
verder, de kunst om jezelf en het eigen handelen te besturen, komt ons niet aan-
waaien. Daar is oefening en gewoontevorming bij nodig, geleid door een vorm van 
praktische wijsheid. Een cruciaal aspect van die wijsheid is het inzicht dat je als mens 
kwetsbaar bent en niet zou moeten vasthouden aan zaken die door onbeheersbare 
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krachten verloren kunnen gaan. Bijvoorbeeld onze reputatie, onze gezondheid, onze 
bezi!ingen. Bij dat inzicht zou het niet moeten blijven, zo wist men in de klassieke 
tijd. Het kwam er immers op aan die kennis te vertalen naar hándelen en de manier van 
leven erop af te stemmen.
 Deze filosofische levenskunst is dus geen theoretisch concept maar een uitvoe-
ringsprogramma om in de praktijk te brengen. Wijsheid zit niet (alleen) in het hoofd 
of het hart, maar ook in het lijf, in de techniek van spreken, in de vaardigheid van 
handelen, in de beheersing van de gevoelens. Het zit in de hele besturing van het 
eigen leven binnen de grenzen die er nu eenmaal zijn. Dit is tegelijk een sterk 
holistisch beeld om de wijsheid mee aan te duiden waar de overheid nu voor zichzelf 
naar op zoek is. Dat kan dus niet alleen een kennisgedreven ideaal zijn, maar zal een 
handelingswens moeten omva!en, zoals destijds hart, hoofd en handelen ook 
integraal samenhingen in het streven naar het goede leven. Een slimme overheid die 
domme dingen doet, blij# slecht presteren. Wijsheid moet blijken uit de wijsheid van 
de daad.
 Volgens Foucault spelen machtsverhoudingen tussen mensen altijd een grote rol. 
Want de kunst van leven die men destijds voorstond, veronderstelt weliswaar een vrije 
handelingsruimte, maar een mens is nooit zonder meer en gegarandeerd vrij. Fysiek 
vrij bewegen is niet hetzelfde als vrij zijn en een bepaalde autonomie van denken en 
handelen bereiken. Daarmee is het thema van de macht niet alleen een politiek 
vraagstuk geworden maar ook een persoonlijke opdracht. Het is bovendien de 
verbindende schakel tussen de zorg die de oude Grieken voor zichzelf wilden ontwik-
kelen, en de zorg voor een vitale publieke gemeenschap. 

De op zelfzorg gebouwde levenskunst van destijds kan zo een aanzet zijn voor een moderne 
bestaansethiek die de zorg voor het zelf laat samen vallen met universele rechten en plichten die 
mensen ten opzichte van elkaar in ere moeten houden indien zij voor het collectief en elk voor 
zichzelf een goed leven nastreven. (M&M - pag. 353)

Wie niet de macht over zichzelf hee# - geen zelfreflectie uitvoert, zichzelf niet goed 
kent en zich bijvoorbeeld niet kan matigen - kan de macht over anderen niet worden 
toevertrouwd. Leren vrij te zijn is zichzelf klaarmaken de macht ten goede aan te 
wenden, wat een voorwaarde is voor goed politiek gedrag. Dat betre# het gedrag van 
zowel een actieve burger die zich politiek manifesteert, als van een bestuurder die 
namens burgers taken op zich neemt.
 Mensen zouden zichzelf moeten ‘claimen’, zoals de Stoïcijnse wijsgeer, leraar en 
politicus Seneca het noemt. Daarin is de omgang met de tijd een sleutelfactor, toen al 
en nu nog steeds. Wie de tijd tussen de vingers laat glippen, verliest de grip op zichzelf 
en het eigen leven en op de inspanningen die het goede leven van ons verlangt. 
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Seneca schrij# aan zijn broer Lucilius:

‘Soms wordt de tijd ons ontnomen, soms afgepakt en soms vloeit hij weg. Maar tijdverlies uit 
achteloosheid is wel het ergst.’

Seneca en andere stoïcijnen leren ons niet alleen dat we onze tijd van leven moeten 
besteden aan zaken die er toe doen, maar ook hoe we onze ervaringen uit het geleefde 
leven effectief kunnen gebruiken als een bron van inzicht. Het goede leven is niet 
gediend bij veroordeling van daden die niet hersteld kunnen worden. Ze hee# er baat 
bij als we met compassie onze fouten erkennen en er lering uit trekken in een open, 
kwetsbaar proces. Dat is een proces waarin de wijsheid zich toont, wat niet lukt als we 
zaken mooier maken dan ze zijn of om de hete brij heendraaien. Dat lukt alleen als we 
de dingen zien zoals ze zijn, onszelf zien zoals we werkelijk doen, en uitzoeken welke 
leefregel, welke praktische wijsheid we ‘daar’ met voeten traden en die we ons een 
volgende keer beter moeten herinneren en meer moeten respecteren. Wijsheid was 
destijds een zich herinneren van praktische kennis op de momenten dat het daar op 
aankwam (phronèsis). Dat kan alleen zonder meel in de mond, zonder hand voor de 
ogen, zonder een bezwaard gemoed. Zo werd wijsheid een vorm van handelen en 
daarmee de toegang tot een goed leven.

Zel!eeld volgens Charles Taylor (6.8)

Zijn die klassieke lessen nog wel voor ons relevant? Kunnen wij onszelf nog zien als 
mens zoals men destijds naar zichzelf keek? Op persoonlijk niveau is dat wellicht nog 
steeds goed mogelijk en zijn de stoïcijnse en filosofische levenslessen nog steeds van 
kracht. Maar in de eeuwen tussen hen en ons, is de mens zichzelf anders gaan zien. 
Dat hee# invloed op ons denken.
 Door de eeuwen heen zijn we onszelf gaan zien op grofweg drie verschillende 
manieren. We herkennen ze alledrie nog in onze eigen zel$eelden. Want in de 
romantiek was de opva!ing dominant dat het ‘zelf ’ van elk mens vooral en in eerste 
instantie een natuurlijk ‘iets’ zou zijn. Als we nu zeggen dat we ons zelf willen zijn, 
bedoelen we onbewust meestal deze romantische insteek: je moet kunnen zijn wie je 
‘van nature bent’, anders gaat er iets mis. Het constructivisme in de vorig eeuw ze!e 
daar een andere kijk naast. Een mens hee# niet een natuurlijke kern die er altijd zal 
zijn en soms een beetje op de achtergrond kan raken, nee: het is iets wat een mens 
elke dag opnieuw van zichzelf máákt. Daarom verandert het zelf ook in de loop van 
het leven. We maken na verloop van jaren iets anders van onszelf dan toen we jong 
waren. De hermeneutiek gaat nog een stap verder en zegt dat het ‘zelf ’ van een mens 
niet iets is of wordt, maar dat het een mentale constructie is dankzij interpretatie. 
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We stoppen er betekenis in en doen ons best ons leven te zien als een zinvol leven. 
We verstaan onszelf op een bepaalde manier, vertellen een verhaal over onszelf en ons 
leven en creëren op die manier de persoon die we willen zijn. We zijn een ‘narratief ’ 
wezen, dat volgens deze stroming een betekenisvol en zinvol leven wil leiden. Die 
betekenis ontdekken we vooral in de ontmoeting met andere mensen, door te 
spreken over onze belevenissen en te luisteren naar die van anderen. Ervaringen delen 
en verhalen construeren: dat creëert een zinnig bestaan.

De Canadese politicus en denker Charles Taylor presenteert in zijn standaardwerk 
Bronnen van het zelf (1989) een indrukwekkende studie naar deze historische denk-
draden. Ze werken nog steeds door in de manier waarop de moderne mens zichzelf 
beschouwt. Er zijn volgens Taylor vier vaste elementen die steeds hebben meegedaan 
en ook nu nog actief zijn: het besef van innerlijkheid, het besef van vrijheid, het besef 
van individualiteit en het besef van ingebed zijn in de natuur. We zijn wezens die de 
sporen dragen van tijdloze thema’s. Zo laat hij de verbanden en overeenkomsten zien 
tussen filosofen en historici die verschillend denken maar in zekere zin toch allemaal 
uit hetzelfde vaatje tappen. De thema’s die in het denken van de mens over zichzelf 
steeds terugkeren zijn: vrijheid en verantwoordelijkheid, autonomie en verbonden-
heid, individualisme en gemeenschapszin. Zo komt Taylor uit bij de conclusie dat er 
‘een achtergrondbeeld’ is ‘dat aan onze morele intuïties ten grondslag ligt’. 
 Die intuïties spelen nu op, denkt Taylor, omdat we problemen ervaren. Hij ziet in 
onze tijd drie ‘ontaardingen van het individualisme’. Allereerst begrijpen we onze 
vrijheid veel te veel als een grenzeloos concept, terwijl we ingebed zijn - en moreel 
ook graag willen zijn - in een gemeenschap van mensen. We raken ontheemd. Op de 
tweede plaats is de kracht van ons denken verworden tot het ‘primaat van de instru-
mentele rede’, waarbij het economisch nut het zicht op de menselijke waarden en 
omgangsvormen hee# vertroebeld en zelfs verdrongen. We raken los van een 
betekenisvol bestaan. De derde ontaarding betre# de publieke vrijheid van alle 
mensen binnen goed florerende gemeenschappen. Dit krijgt onvoldoende aandacht, 
waardoor er onverantwoorde sociaal-economische ongelijkheden optreden en 
publieke waarden die samenhangen met de ecologie, niet aan bod komen. We raken 
los van de natuurlijke omgeving waar we van nature wél bijhoren.
 Taylor schetst de problemen maar biedt ook hoop. Want ondanks onze morele 
ademnood, kunnen we teruggrijpen op diepe ethische patronen die onze intuïtie ook 
vandaag de dag nog voeden met noties van gemeenschapszin, natuurlijkheid en 
verantwoordelijkheid voor de betekenis en meerwaarde van ons bestaan. We hebben 
daar elkaar bij nodig, omdat we vertellende wezens zijn die het leven zinvol willen 
maken.



46

Macht en moed Praktijkboek

46

We moeten vertellen van onze levens, onze ervaringen. Onze verhalen zitten vol van moraliteit, 
vol van mislukte praktijken van autonomie en gelukte praktijken van welbevinden. Door de 
verhalen te delen, in welke vorm dan ook, zullen we een weg vinden die ‘goed’ is, moreel juist is, 
klopt bij wie wij als moderne mensen kunnen zijn. Het kan een antwoord zijn op de gevoelde 
leegte van ons professionele bestaan. (M&M, pag. 378)

Vrije ruimte volgens de oude Grieken (6.9) 

Deze historische, filosofische lessen kunnen ons nu op het goede spoor ze!en, onze 
autonomie versterken en ons bekrachtigen in ons functioneren.
 Misschien hebben ambtenaren weinig recht van spreken nu de overheid middenin 
grote problemen is verzeilt geraakt. Maar een claim van meer autonome ruimte is 
juist bedoeld om de mogelijkheid te herstellen weer professioneel te kunnen 
functioneren. Vakmatige, functionele en professionele eisen zijn weggedrukt door de 
hectiek van de politieke en mediagevoelige orkaan die Den Haag in toenemende mate 
in zijn greep hee#. Laten we in reactie daarop evenwel niet in de fout vervallen 
anderen te beschuldigen. We moeten ‘actor’ zijn, hebben we geleerd van Bieri, en dus 
onszelf beoordelen en vaststellen welke taak, positie en werkcultuur ons goeddunkt. 
Als we de hand in eigen boezem steken en elkaar de ruimte gunnen ‘stoïcijns’ te leren 
van fouten en successen uit het verleden, zal dat de overheid vooruit helpen in de 
goede richting.
 Om werkelijk te leren in ethisch opzicht, en ‘morele educatie’ te bedrijven, is er 
vrije ruimte nodig. Scholè noemden de Grieken dat. Dat is onbelaste tijd die niet wordt 
gedomineerd door een deadline, afspraak, taak of plicht. Deze vrijheid is nodig om de 
kwetsbaarheid van de eigen twijfel en de spanning van de morele nood onder ogen te 
kunnen komen, te verwoorden en met elkaar te onderzoeken. De Nederlandse 
grootmeester van het vrije gesprek, Jos Kessels, zegt:

‘Scholing is het gebruikmaken van deze vrije ruimte, om te onderzoeken welke ideeën richting-
gevend zijn voor onze praktijk, waar het ons ook weer om begonnen was, wat de betekenis is van 
de woorden of begrippen die ons handelen leiden. Het is een onderzoek dat erop gericht is onze 
praktijk naar een hoger niveau te tillen. Het is een gezamenlijk onderzoek, omdat wij onze 
woorden en ideeën het beste kunnen ‘scherpen’ aan die van anderen. En door het onderzoeken 
ontwikkelen we een onderzoeksgemeenschap waarin iedere deelnemer een eigen visie kan 
vormen, een persoonlijk beeld van uitmuntend handelen.’ (M&M pag. 386)

In één van Plato’s bekendste dialogen, De Staat, vertelt Socrates het inmiddels 
wereldberoemde verhaal van de grotmythe. Mensen zi!en vastgeketend met hun 
hoofden richting een muur waarop ze schaduwen zien van objecten die achter hun 
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rug voor een vuur worden gehouden. Ze zien niet hoe de echte wereld in elkaar zit. 
De filosoof ontvlucht de grot en ziet bij helder zonlicht wat er werkelijk aan de hand is 
en keert met dat inzicht terug om de mensen tot inkeer te brengen. Maar daar zi!en 
ze helemaal niet op te wachten; het oude vertrouwde is hun goed genoeg, ze zijn wars 
van vernieuwing en angstig voor het onbekende.
 Deze mythe van de grot kan ook als metafoor gelden voor het filosofisch onder-
zoek en het goede gesprek. In een ontmoeting die mensen inrichten als een vrije 
ruimte waarin ze hun voorstellingen van de werkelijkheid mogen onderzoeken, leren 
ze beelden en beeldvorming onderscheiden van echte zaken die zich bij helder zicht 
wél prijsgeven. Het goede gesprek kan ons bevrijden van primaire gedachten, 
vooroordelen en aannames, kan ons ontdoen van het oude denken en van de reeds 
voltooide gedachten die we als grijze schaduwen soms al jaren met ons meeslepen. 
In de vrije ruimte mag de waarheid er zijn zonder vooroordeel of angst, zonder verwijt 
of beschuldiging. We leren er luisteren naar elkaar, erkennen verschillen en mogen als 
mensen voor elkaar verschijnen. Het is één van de krachtigste oefeningen in inclusief 
en divers denken, een training die daarna in professionele processen verzilverd kan 
worden.

De socratische methode volgens Jos Kessels (6.10)

Vrije gesprekken kunnen allerlei vormen aannemen, maar meestal zijn ze geïnspi-
reerd op de socratische methode. Socrates gebruikt in zijn gesprekken in de straten 
van Athene een bepaalde ondervragende techniek waarmee hij zijn gesprekspartners 
laat nadenken over wat ze zelf beweren. Hij ondervraagt experts over de competentie 
die hun tot specialist had gemaakt: militairen over moed, leraren over het onder-
wijzen van de deugd, handelaren over het bepalen van rechtvaardige prijzen, bestuur-
ders over wijs oordelen. Ze beginnen opgewekt te vertellen maar raken naarmate het 
gesprek langer duurt, steeds meer verstrikt in hun eigen woorden en denken. Socrates 
laat ze inzien dat het helemaal niet zo duidelijk is wat ze weten, dat hun kennis 
betwistbaar is, dat er getwijfeld moet worden aan wat ze beweren. En dat ze in een 
scherpe analyse van hun eigen ervaringen nieuwe kennis kunnen opdiepen die 
degelijker is dan de wetenschap of de kennis die ze dachten te bezi!en.
 Socrates vindt het belangrijk dat mensen zichzelf beter leren kennen en dáárdoor 
een helderder zicht verwerven op elkaar en de wereld. Correct inzicht, gepaste 
verantwoordelijkheid en adequaat gedrag liggen in elkaars verlengde, meent hij. 
Het goede handelen is een keten die begint bij het juiste weten, en via het beste 
voornemen logischerwijs zal uitmonden in goede daden. Daarom is phronèsis zo 
belangrijk: verkeerde kennis leidt tot verkeerde handelingen, praktische wijsheid is 
de voorwaarde om goed te doen.
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 Ethiek is geen kwestie van onderwijs door de één aan de ander, maar is een vorm 
van autodidactisch leren, weliswaar met steun van anderen maar met een aandrang 
om wijzer te willen worden van binnenuit. Dit persoonlijk commitment aan groei en 
wijzer worden, is een voorwaarde om aan een goed gesprek te kunnen deelnemen. 
Het is een natuurlijke voorwaarde om te kunnen leren. Dáárom moeten de gesprek-
ken gevrijwaard blijven van klussen en plichten, tijdsdruk en werkverantwoordelijk-
heden. De inhoud van het werk kan in deze gesprekken wel degelijk onderwerp van 
onderzoek zijn, maar de werkafspraak van gisteren of het jaarplan dat uitgevoerd 
moet worden mag de dynamiek van dit type overleg niet domineren. Dat staat in 
andere overleggen al voldoende centraal, in vrije gesprekken willen we een ander 
repertoire van kennis en inzicht aanspreken. Daarna kunnen we er afspraken over 
maken en acties bij afspreken.
 Een krachtige socratische gespreksmethodiek is het door Jos Kessels ontwikkelde 
kralenspel. Het wordt ook wel eidoskoop genoemd, van eidos = idee, skoop = kijken. 
Deze methode biedt structuur aan een onderzoek op vier niveaus: feiten, gevoelens, 
grenzen en ideevorming - door Kessels ook wel eens geduid met ervaring (welke feiten 
liggen achter je en vormen je ervaring), houding (welke mix van gevoelens bepalen je 
houding in de betreffende situatie), speelveld (binnen welke morele en mentale 
grenzen kun je opereren) en vorm (welk grondidee brengt jou hier en nu in vorm). 
Gebruikers van deze methode beantwoorden tien vragen over het onderwerp dat ze 
willen onderzoeken. Elke vraag staat voor een cruciaal kennisperspectief dat is 
gegrondvest in de natuurwetenschappelijke filosofie en deugdethiek van Aristoteles 
(eerste niveau, vier vragen), de staatkundige visie en emotieleer van Plato (tweede 
niveau, drie vragen), de onderzoeksspanning en dialectiek van Socrates (derde niveau, 
twee vragen) en het geloof in het ware, het goede en het schone dat de filosofische 
wereld al eeuwen aan de praat houdt (vierde niveau, met de ultieme vraag naar de 
juiste vorm of ‘het goede idee’).
 Deelnemers aan goede gesprekken trainen zichzelf in klassieke deugden als 
luisteren, geduld, lef en verantwoordelijkheid. Die komen in de ontwikkeling van het 
ambtelijk vakmanschap direct van pas. Gesprekleiders leren wat het is om leiding te 
geven en doen dat in een se!ing die voor iedereen transparant is: het gesprek zelf. 
Dat maakt leiding geven kwetsbaar én bespreekbaar, waarmee het leren leiden van een 
goed gesprek ook voor formeel leidinggevenden en bestuurders een ongewone maar 
buitengewoon krachtige leerschool is die zich ontvouwt temidden van de collega’s. Die 
tonen zich als deelnemers eveneens kwetsbaar. Zo is de praktijk van het goede gesprek 
veel meer dan een beetje praten en er nog eens een middagje aan wijden: het is een 
consistente en uiterst krachtige ontwikkelschool voor moreel leiderschap, publieke 
vakkundigheid en dialogische kwaliteiten waar onze democratie om zit te springen.
 Waar wachten we op? 
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Een voorstel: dialoog en ethiek (6.11)

De in Macht en moed gepresenteerde ideeën uit de filosofische traditie, de kennis-
literatuur, de bestuurskundige canon en de politieke theorieën, monden uit in een 
pleidooi voor het omarmen en ontwikkelen van een dialoogcultuur binnen de overheid. 
 Dialogen brengen wijsheid. Om ze te kunnen voeren moeten ambtenaren - en 
burgers en politici, indien ze willen meedoen - zichzelf bekwamen in gespreksdeug-
den die in deze tijd zo zeldzaam lijken maar hard nodig zijn om tegenstellingen en 
conflicten te overbruggen. Bovendien ervaren de deelnemers aan een goed gesprek 
dat hun kleine, individuele bijdragen van wezenlijk belang zijn voor de groep en het 
gezamenlijke proces. We ervaren dan gemeenschapszin, op kleine schaal tijdens het 
gesprek, en kunnen die ervaring verzilveren wanneer we ons als functionarissen en 
burgers begeven in de publieke ruimte. Alle verzamelde elementen en inzichten 
kunnen we terugbrengen tot een concreet programmavoorstel.
 
 1. Het begint met het eigen voornemen van ambtenaren - leidinggevenden en 
medewerkers samen - om de werktijd deels anders te gebruiken. Namelijk: gedeelte-
lijk vrij maken voor andere vormen van analyse en overleg dan we nu gewoon zijn te 
doen. Doorgaan met wat we deden zal immers niet tot iets goeds leiden maar de 
bestaande problemen verlengen en verdiepen. Het gaat dus om de eerste mentale 
stap, een wilsbesluit, om ons werk (deels) anders aan te pakken. Willen we dit? 

 2. De tweede stap is het feitelijk organiseren van werkprocessen en overleg-
routines waarin méér ruimte is voor anders denken, kijken en spreken. Deze op de 
praktijk veroverde bezinningsruimte moeten we dan gebruiken om onze werkzaam-
heden opnieuw te prioriteren. Daarbij kennen we dan méér gewicht toe aan de dingen 
die verwaarloosd zijn, en mínder aan praktijken, werkprocessen en manieren van 
doen die bij herhaling tot problemen leiden. Deze herprioritering veronderstelt 
allereerst een grondige en voortdurende reflectie op ons werk: wat gaat goed en wat 
gaat goed verkeerd? Laten we dus allereerst die evaluatie prioriteren en zoeken naar 
effectieve manieren om individueel en collectief stil te staan bij wat we doen, hoe dat 
gaat en wat er van te leren valt. Elk team, hoe klein ook, kan dit voor zichzelf organise-
ren. In groter verband kunnen directies of hele organisaties zich bezinnen op de vraag: 
wat is écht belangrijk en wat voegt te weinig waarde toe? Dit gaat ruimte geven in onze 
werkagenda’s, en die ruimte geven we aan ethische reflectie en morele educatie.  
Dit Macht en moed Praktijkboek reikt hiervoor concrete werkvormen en technieken aan.

 3. De derde stap is een verdieping van de kunst van het leren. Want met de op 
gang gebrachte reflectie is het niet gegarandeerd dat we fundamenteel genoeg tot 
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inzichten komen die ons handelen zullen sturen. We willen het functioneren van de 
overheid verbeteren, daarom moeten we leervormen ontwikkelen waarmee we 
praktisch wijs worden, dat wil zeggen: slimmer, beter, rechtvaardiger leren handelen. 
De beleids-, beslis- en uitvoeringspraktijken moeten beter. Daarom hebben we het 
onderlinge gesprek nodig in de vorm van dialogen en ethische verkenningen, waarin 
we de moraliteit van ons handelen op existentieel niveau onderzoeken. We willen 
weten of we niet alleen de goede dingen goed uitvoeren, maar vooral of wijzelf goed 
zijn in de wijze waarop we ons als publieke dienst of als ambtelijk professionals 
manifesteren. Zijn we goede vakmensen en zijn we de publieke organisatie zoals de 
democratische rechtsstaat dat bedoeld hee#? Daarbij zijn de normen en waarden uit 
ons rechtsstelsel, zoals de algemene beginselen van behoorlijk bestuur en de grond-
rechten uit onze grondwet, richtinggevend.

 4. De vierde stap zal in de drie voorgaande onderdelen al volop moeten mee-
lopen, omdat het steeds moet gaan over de vraag of we de waarheid onder ogen 
willen komen. Durven we te erkennen tegenover onszelf en naar elkaar wie we 
werkelijk zijn, hoe we ons gedragen en waar ons denken en doen afwijkt van wat we 
‘goed’ zouden willen noemen? Doen we wat de democratische rechtsstaat van ons 
vraagt? We hebben de tegenspraak en het waarheidsspreken van de parrhêsiast nodig 
om elkaar én de burgers weer te vertrouwen. En om onszelf betrouwbaarder te maken 
in wat we doen en beweren. Dat is een kwestie van ‘maken’, er kan concreet werk van 
gemaakt worden. Daarvoor is het nodig te bouwen aan een gesprekscultuur waarin 
het vrije woord mag stromen, zónder perverse consequenties en mét de beoogde 
doorwerking naar de vereiste rechtmatigheid, doelmatigheid, rechtvaardigheid, 
rechtsstatelijkheid en professionele kwaliteit van onze adviserende, uitvoerende, 
dienstverlenende en inspecterende werkzaamheden.

 5. De vijfde stap tenslo!e is noodzakelijk om te weten of ons oordeel over de 
kwaliteit van ons werk voldoende is verbonden met de levens van gewone mensen:  
we moeten hún verhalen steeds ophalen en ons oor bij hén te luisteren leggen om te 
weten of ons werk de betekenis krijgt die we hadden bedoeld. Ambtenaren in een 
democratie werken, net als politici, voor de burgers van dit land. Dat werk is goed 
als het de levens van mensen verbetert, slecht als het daar a$reuk aan doet. 
De herwonnen vrije ruimte in het ambtelijk werkpakket dient daarom niet alleen 
gebruikt te worden voor reflectie op ons werk en verdieping van ons ethisch, rechts-
statelijk inzicht, maar evengoed voor het overbruggen van de kloof tussen systeem- 
en leefwereld. Dat kan door vaker en met meer collega’s het land in te trekken, 
geïnteresseerd en nieuwsgierig te zijn, en te ontdekken wat goed gaat en beter kan.
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Deze aanpak lijkt reëel en uitvoerbaar. Het is vooral een kwestie van willen, waarmee 
het overigens nog niet gemakkelijk is geworden. Delen we de visie dat dit nodig is? 
En de ambitie om het waar te maken?
 Laten we ons chronisch tekort aan tijd inruilen voor een nieuwe mindset die ons 
de mentale autonomie en geestelijke ruimte biedt om uit de drukte en hectiek te 
stappen en niet langer mee te doen in de maalstroom die parlementariërs als een 
Bermuda-driehoek hebben ervaren waarin alles van waarde verdwijnt. Laten wij eraan 
bijdragen het schip van dienst, de Staat der Nederlanden, weer op koers te krijgen. 
Laten we daarom doen wat wij, rijksambtenaren, zélf kunnen: óns werk goed doen.

Naspel

We zullen niet snel klaar zijn met de opdracht die we onszelf geven om ons werk - en 
daarmee de publieke dienstverlening - op een hoger plan te brengen. Goed werk is 
gediend met voldoende aandacht voor onszelf, onze leerprocessen en de cultuur die 
we samen maken en onderhouden. We zullen de tijd moeten vinden en vrijmaken om 
grondiger dan nu na te denken over ons werk, verantwoordelijkheden beter te 
prioriteren en scherper te zien waar de ethiek van ons eigen handelen moet samen-
lopen met de grondwaarden van onze democratische rechtsstaat.
 Een open, lerende cultuur zal helpen om verkeerde patronen af te kappen voordat 
ze ontploffen in nieuwe affaires en crises. Onze leercultuur zal de rijkdom moeten 
hebben van kennisvermeerdering, echt begrijpen en goed handelen samen. Het gaat 
immers om praktische wijsheid, het Griekse phronèsis, dat ook de wijsheid impliceert 
van het hart en de ziel, inzicht in goed en kwaad en waardering voor de voortreffelijk-
heid van karakter. Maar de noodzaak tot een dergelijke fundamentele bezinning zal 
niet gevoeld worden indien we de problemen niet willen erkennen waarin we terecht 
zijn gekomen. Uitspreken dat de Nederlandse overheid in de problemen zit, is geen 
ambtelijke usance. Problemen die we niet snel kunnen fixen ontkennen we liever. 
Toch begint de tegenspraak met de erkenning van problemen. Probleemerkenning is 
een tegendraads geluid in een ambtelijke cultuur die het ‘vandaag’ te druk hee# met 
alle crises om zich ook nog eens te verdiepen in aard en oorzaak van problemen die 
‘morgen’ pas een rel kunnen worden.
 Toch gaat het niet om die tegenspraak. Ze is een middel, een tussenstap. Want de 
echte tegenspreker wil niets liever dan zichzelf overbodig maken.
 
Tegenspraak is een middel om het goede gesprek te bevorderen, het goede gesprek is een 
bouwsteen met olievlekwerking voor een lerende cultuur, een lerende cultuur zet professionals in 
hun kracht, krachtige professionals helpen mensen met diensten en producten die de levens van 
mensen beter maken, waarmee de tegenspraak kan verstommen omdat ons weerwoord dan haar 
legitimiteit verliest. Als alles goed gaat is tegenspraak overbodig geworden. (M&M pag. 435)



52

Macht en moed Praktijkboek

52

Tegenspraak kan op deze wijze bevordelijk zijn voor zingeving en betekenisvolle 
arbeid. Het vergroot het strategisch vermogen van het hele team. En het maakt van 
preventie een tweede natuur, waardoor de hele organisatie substantiëler bijdraagt aan 
het goede leven dat alle burgers naarstig zoeken. Daarmee is nog eens onderstreept 
dat tegenspraak geen gemakkelijke truc kan zijn. Ze is gevaarlijk, want zal de interne 
verhoudingen veranderen en de macht uitdagen.

Effectieve tegenspraak is, in een situatie van afhankelijkheid door machtsongelijkheid, de eigen 
angst overwinnen en in verbinding blijven, met jezelf en de ander, en op het juiste moment 
spreken met woorden die de ander kan begrijpen en die handig gekozen zijn om taalgevoelig-
heden te omzeilen, zodat de ander zich zowel bekritiseerd als begrepen weet en juist dáárom de 
noodzaak voelt om de tegendraadse woorden of afwijkende adviezen serieus te overwegen. 
(M&M pag. 439)

Zo kan tegenspraak zich in allerlei verschijningsvormen laten zien, van spreken met 
kritische woorden tot het bewust ontwikkelen van beleidsalternatieven en het 
verwelkomen van maatschappelijke protesten, omdat alle afwijkende geluiden in een 
inclusief en democratisch klimaat van betekenis zijn. Tenslo!e kunnen we vanuit 
persoonlijk leiderschap de belichaming van tegenspraak zijn door tegen de stroom in 
fier te blijven staan voor de opva!ing, positie of het besluit dat overeind moet blijven, 
omdat we er van overtuigd zijn dat de samenleving naar ons beste, gewetensvolle 
weten hiermee werkelijk is gediend.
 We zijn erbij gebaat als we onze professionele en persoonlijke deugden bijslijpen 
en inoefenen, waarvoor de onderlinge dialoog in al zijn vormen zich meer dan 
uitstekend laat lenen. Als we willen leren wat het betekent weer vertrouwen te hebben 
in elkaar en in burgers, zullen we moeten leren gesprekken te voeren die dáárop zijn 
ingericht. Het doel is te kunnen zeggen:

Ik zit geëngageerd aan tafel, ik heb in mijn agenda voldoende rust en vrije ruimte gecreëerd, ik 
ga oprecht mijn best doen de dialoog in het hier en nu te bevorderen, ik wil het verloop van het 
gesprek dus niet manipuleren, ik wil niet proberen een bepaalde uitkomst te bevorderen en zal 
me dus matigen en dienstbaar aan het collectief opstellen, zonder mezelf buiten spel te plaatsen 
overigens want ik ben bereid mijn zelf te onderzoeken, daarover te spreken en daarmee mijzelf in 
het geding te brengen. (M&M pag. 448/9)

Dit doel is een tussenstap op weg naar een dialogische overheid die er weer volop kan 
zijn voor haar burgers. Het zou tijd worden.
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