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MACHT EN MOED IN TIEN ADVIEZEN

Het (theorie)boek Macht en macht.Ambtelijk vakmanschap en de kunst van het tegen spreken 
kent negen onderdelen. Er zijn zes hoofdstukken, omlijst door een voorspel en een 
naspel en onderbroken door een intermezzo. Elk onderdeel is terug te brengen tot één 
advies. Ook de hoofdboodschap van het boek kan in een beknopt advies landen: het 
tiende advies is de kortste samenva!ing van het hele boek in minder dan 320 
woorden. Zo is een lijst met tien adviezen samengesteld.
 De adviezen zijn zó geformuleerd dat ze niet alleen beknopt en pre!ig leesbaar 
zijn, maar óók concreet uitgevoerd kunnen worden - bij wijze van spreken, want de 
adviezen omze!en in een goede handeling zal nog niet meevallen. Het praktijkboek 
biedt in de vorm van ‘denkstoffen’, ‘bouwmaterialen’ en ‘praktijkwijzers’ instrumen-
ten om er concreet mee aan de slag te gaan.
 Na het scheiden van hoofd- en bijzaken, het bepalen van de kern van de zaak en 
de ombouw naar aanbevelingen, is voor dit pakket van tien adviezen een laatste 
kwaliteitsstap uitgevoerd: er is veel tijd besteed aan het goed formuleren. Zoiets is 
vaak een sluitpost in het werk, maar ze zou dat niet moeten zijn.
 Woorden zijn symbolen voor de ideeën die we willen overbrengen. Als we daar 
niet de juiste vorm voor vinden worden de ideeën ontkracht. Geloofwaardigheid 
stoelt op congruentie van vorm en inhoud. Daaraan herkennen we de integriteit van 
de instituties van onze rechtsstaat en van de personen die er werken. Lees daarom 
Advies 7 met extra aandacht. Buitenkant en binnenkant hebben elkaar nodig om 
geloofwaardig en overtuigend te zijn. Je herkent aan een slordige buitenkant geregeld 
de rommelige binnenkant. Dat geldt voor de tekst die we wereldkundig maken en 
voor de overheid als geheel. 
 Bij elk advies staat tussen haakjes het onderdeel of hoofdstuk uit Macht en moed 
waar het betreffende advies op is gebaseerd. Het zal de lezers van boek of samen-
va!ing niet verbazen dat het eerste advies over de waarheid gaat.

Advies 1: Waarheidsspreken (voorspel)

Zeg naar beste weten wat waar is en gezegd moet worden - zónder aanziens des 
persoons, mét besef van je ambtelijke rechten en plichten - en leef zelf naar de 
waarheid die je uitspreekt: wees het goede, waarachtige voorbeeld.

Advies 2: Plichtsbesef (1)

Organiseer tegenspraak met je team of directie vanuit jullie functionele plicht om er 
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te zijn voor een goede besturing van dit land, waarbij rechtvaardigheid en de kwaliteit 
van samenleven van alle burgers de ijkpunten zijn.

Advies 3: Loyaliteit (2)

Besef wat de eigenstandige ambtelijke verantwoordelijkheid is en organiseer het 
eigen werk op basis van zowel evenwicht tussen aandacht voor ‘binnen’ en ‘buiten’ als 
loyaliteit aan het geheel: het goed functioneren van de democratische rechtsstaat.

Advies 4: Tegenmacht (3)

Doordenk voortdurend welke democratische principes en waarden moeten door-
klinken in het werk van ambtenaren en in hun manieren van werken, en houd elkaar 
in dit verband kritische spiegels voor om te borgen dat elke macht voldoende 
tegenmacht ervaart, ook binnenshuis.

Advies 5: Streetwise (4)

Ga luisteren op straat, ontmoet de mensen om wie het in je werk gaat, en zorg ervoor 
dat je plannen en adviezen streetwise genoeg zijn om de brug te slaan tussen wat de 
overheid besluit of wil gaan doen, en wat in de leef- en werkpraktijken van 
Nederlanders de harde, echte realiteit is.

Advies 6: Goed werk (5)

Onderzoek in het werk - geregeld en aan de hand van effectieve werk- en overleg-
vormen - wat integriteit (in brede zin) voor de eigen organisatie en voor de inzet van 
de medewerkers betekent, wat de vakkrachten nodig hebben om moreel, vakkundig 
en zinvol werk te blijven leveren en wat leiders te doen hebben om de juiste werk-
omstandigheden en organisatiecultuur te creëren om goed en integer werk mogelijk 
te maken. En bouw dit goedwerk-vraagstuk in in de permanente dialoog die de 
organisatie met zichzelf en haar omgeving zal móeten voeren omdat integriteit en 
goede prestaties van vakmensen nu eenmaal niet in isolement ontstaan maar context 
en relaties nodig hebben om te floreren en maatschappelijk betekenis te krijgen.

Advies 7: Integriteit (intermezzo)

Laat je niet verleiden door het misverstand dat kwesties op het werk losstaan van wie 
je bent en hoe jij als persoon in het leven staat, maar wees je ervan bewust dat jouw 
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persoonlijke integriteit en de individuele ethiek cruciaal zijn voor je welbevinden en 
voor het leveren van goed, ambtelijk werk, en dat dit eigen ethos niet spontaan 
ontstaat maar zich dankzij aandacht en inspanning ontwikkelt tot een tweede thuis. 
Integriteit vergt congruentie in woord en daad, inhoud en vorm, waarmee zowel 
individuen als organisaties zich laten kennen.

Advies 8: Dialoogcultuur (6)

Als autonome professionals mogen we het he# in eigen hand nemen en beslissen hoe 
we onze tijd beter kunnen verdelen over a) de taken die er altijd al waren en b) de 
nieuwe zelfzorgopdracht om grondiger te reflecteren op de ethische kwaliteit van 
onze arbeid. Dit is wat wíj op eigen kracht kunnen bijdragen aan herstel van vertrou-
wen. Creëer dus als organisaties vrije ruimte in de agenda’s van alle ambtenaren om 
het hoofd en het hart te kunnen vrijmaken voor frisse, kritische en verdiepende 
inzichten waarin professionals beroepseer kunnen leggen. Investeer tegelijk in de 
filosofische opleiding en ethische training van meer dan duizend gespreksleiders die 
uit de ambtelijke dienst worden gerecruteerd. Daar horen ook leidinggevenden bij 
omdat professionele dialoogbegeleiding tot een vast bestanddeel van hun taak 
gerekend zou moeten worden. Maak iedereen vertrouwd met een dialoogcultuur, 
waarin deugden getraind en leren bevorderd wordt - want we kunnen zoveel beter. 
Hier zit een verlangen bij velen, met een grote morele urgentie.

Advies 9: Autonomie (naspel)

Laten we als professionals de macht over onszelf ontwikkelen. En laten we die 
zelfmacht dan moedig aanwenden om de steven te keren in de richting van een goed 
leven voor de burgers van dit land. Dat mogen we best opva!en als een ‘heilig 
moeten’, een eervolle taak in dienst van onze democratie die vertrouwen koestert, 
niemand wil uitsluiten en het liefst iedereen laat delen in aards geluk. Dan staat 
zelfzorg gelijk aan een sociale en rechtvaardige politiek die niet alleen door we!elijke 
kaders en formele afspraken in balans wordt gehouden, maar tenslo!e haar even-
wicht dankt aan evenwichtige personen die zichzelf in de hand hebben en met hun 
zel$estuur de ethische norm stellen voor goed landsbestuur. 

Advies 10: Waarden (samenvattend advies)

Weersta collectief de politieke hi!e, want de eenling kan het verschil niet maken. 
Ondersteun elkaar in het eren en prioriteren van democratische waarden, maak ze tot 
leidende beginselen voor het handelen, met rechtvaardigheid en inclusie voorop. 
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Fundeer dat handelen in het besef dat een vitale rechtsstaat niet zonder respect voor 
de waarheid kan functioneren. Vertel elkaar dus hoe het echt zit en wind er geen 
doekjes om. Dát is wat wij elkaar moeten gunnen en ons land nodig hee#. Zo houden 
we elkaar op een waardevolle wijze bij de rechtsstatelijke les. Dat kost tijd en aandacht.
 In dit licht weten we wat ons te doen staat en op welke handeling het nu 
aankomt, concreet en navolgbaar: tijd vrijmaken voor waardevolle ontmoetingen en 
gesprekken op alle werkvloeren en in alle besliskamers. Daar zijn concrete besluiten 
voor nodig waar we eigentijds publiek leiderschap aan herkennen: ingrijpen in 
planningen, processen, projecten en patronen op morele gronden. Formele leiders 
zijn aan zet om allereerst dát idee te omarmen (‘we moeten interveniëren om morele 
groei mogelijk te maken’) om vervolgens hun teams en directies te helpen bij het 
creëren van vrije ruimte (Grieks: scholè) in werkagenda’s, denkpatronen en hande-
lingsrepertoire van alle medewerkers. Want als onze vakmensen hoofd en hart 
kunnen vrijspelen voor frisse, kritische en verdiepende wijsheid waarmee zij hun 
beroepseer verbinden met rechtsstatelijk, praktisch handelen, komt de basis op orde. 
Dit is de organisatieopdracht waar publieke leiders voor staan.
 De dialoog is daarvoor het enig werkbare instrument dat binnen elke verandering 
noodzakelijk blij#. Het is niet voldoende maar een noodzakelijke voorwaarde. Naast 
regulier vergaderen en crisisberaden zijn dialogen nodig om ethische spanningen en 
professionele dilemma’s ten goede aan te wenden. Gebruik opleidings- en ontwikkel-
budge!en om medewerkers, leiders en gespreksleiders hiervoor te scholen. Er hangt 
veel van af: het gesprek tussen mensen is het hart van elke transformatie. We mogen 
aan hartfalen niet ten onder gaan. Democratie is een permanente, hartstochtelijke 
dialoog. Laat ons dat opnieuw leren.
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