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1 Inleiding

Het afscheid van een gemeentesecretaris. De collega’s van de bestuursdienst die het
meest intensief met hem gewerkt hebben, komen het podium op. Ze overhandigen een
afscheidscadeau: een woordenboek. Daarin staan alle kenmerkende uitdrukkingen van
de gemeentesecretaris, met ook een toelichting over wat daar in normale mensentaal
eigenlijk mee bedoeld wordt. Het geschenk wordt aangekondigd als een spiegel van de
ziel, maar vooral ook als nuttig instrument voor de mensen die in de toekomst met hem
mogen samenwerken. Achter een geslaagde grap gaat hier een diepe waarheid schuil,
namelijk hoe in de omgeving van de gemeentesecretaris steeds wordt gezocht naar
belang en betekenis van zijn taal en verhaal. Een gebruiksaanwijzing voor ‘Kremlin
watching’. Kunnen we in wat hij zegt, ontdekken wat hij eigenlijk bedoelt, en belangrij‐
ker nog: wie hij is en wat dat weer teweeg brengt in de organisatie?

Met deze vraag startten wij onze zoektocht naar spraakmakend leiderschap.
Onder spraakmakend leiderschap verstaan wij de invloed en weerklank van de
taal die eigen is aan een persoon, en die daarmee voor een groot deel invulling
geeft aan diens leiderschap. In die zoektocht zijn we gaan kijken naar leiders die
dicht op de organisatie zitten, die letterlijk het gesprek en de toon van de organi‐
satie zouden kunnen veranderen door hun woorden, in casu: gemeentesecretaris‐
sen. Om meer grip te krijgen op het spraakmakend leiderschap van gemeente‐
secretarissen hebben wij voor een (langzaam steeds groter wordend) aantal
gemeentesecretarissen getracht zicht te krijgen op hun taalstijlen, door hun
gesproken en geschreven uitingen (in toespraken en interviews, maar ook op
sociale media zoals Twitter) te onderwerpen aan een nadere verkenning. In ver‐
schillende ervaringen en ontmoetingen met gemeentesecretarissen ontstond ver‐
volgens langzaam een duiding van dimensies in het spreken die wij hier als de
taalkaart van spraakmakend leiderschap benoemen.

We onderscheiden hier verschillende niveaus van spreken, benoemen stijlkenmer‐
ken die met behulp van een taalkaart te duiden zijn en benadrukken de noodzaak
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voor een leider om te luisteren naar weerklank van diens eigen woorden in de
organisatie. Onze stelling is daarbij dat een leider echo’s oproept van wat hij zelf
zegt en zo (bewust en onbewust) van grote invloed kan zijn op de verandering in
de eigen organisatie. Daarbij kan een bepaalde linguïstische vingerafdruk soms
meer en soms minder passend zijn. Spraakmakend leiderschap gaat over moge‐
lijkheden om op dat vlak aansluiting te vinden én verandering te bewerkstelligen.
Immers, pas als het goed onder woorden te brengen valt, snappen mensen waar
ze zijn in het verhaal van de organisatie en waar het heen moet in de toekomst.

Het onderzoek naar leiderschapsstijlen in het openbaar bestuur, en de aandacht
voor het persoonlijk perspectief daarbij, is de afgelopen jaren prominent terugge‐
keerd op de academische agenda. Wij zijn voor deze studie daarbinnen op zoek
gegaan naar één stijlkenmerk van dat persoonlijk leiderschap, namelijk het
gebruik van taal. Door te reflecteren op de waarde van woorden, en aandacht te
vragen voor de linguïstische vingerafdruk die gemeentesecretarissen (bewust of
onbewust) achterlaten in de eigen organisatie, hopen we in bredere zin bij te dra‐
gen aan het vergroten van inzicht in de rol van persoonlijk leiderschap in
(publieke) organisaties.

2 Gelaagdheid in taalgebruik

In het boek Images of Organizations beschrijft Morgan (1986) verschillende meta‐
foren voor organisaties, bijvoorbeeld de organisatie als machine, de organisatie
als levend organisme, de organisatie als politieke arena, of de organisatie als psy‐
chische gevangenis. Het belang van het werk van Morgan ligt niet in de ontdek‐
king van één perspectief dat overal past, maar juist in de vaststelling dat het per‐
spectief van waaruit je naar een organisatie kijkt uitmaakt voor wat je ziet. Wie
het samenspel tussen mensen wil begrijpen, moet volgens hem oog hebben voor
‘the organization in the mind’. Mensen maken de organisatie, in hoe ze over de
organisatie denken en spreken en hoe ze vervolgens handelen. De vraag ‘waar
werk jij’ stellen we bijna argeloos, maar de vraag ‘welke organisatie zit er eigenlijk
in jouw hoofd’ hoort daar net zo goed bij. ‘Wat waren de uitkomsten van het
gesprek’ is een gebruikelijke vraag, terwijl de vragen ‘wat heb jij gehoord’ en ‘in
welk gesprek was jij’ net zo aan de orde zijn.

Via de organisatie in het hoofd komt de taal in beeld. Als de organisatie wordt
geconstrueerd in de beelden die mensen erover hebben, en als we aannemen dat
mensen handelen op basis van die beelden, dan is van belang hoe die beelden tot
stand komen en waaruit ze bestaan. Veel van wat we ‘beelden’ noemen is in feite
talig opgeroepen. Mensen zijn talige wezens, die taal gebruiken om representaties
over te brengen van wat ze zien en bedoelen. Die taal heeft daarin een dubbelzin‐
nige werking. In taal beelden we af wat we zien, op zodanige wijze dat we aan
anderen ook duidelijk kunnen maken wat wij bedoelen. Taal is echter niet alleen
beschrijvend, maar ook scheppend. We nemen waar en delen wat in woorden te
vangen valt, en categoriseren volgens de concepten die we hiervoor beschikbaar
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hebben. Waar geen woorden voor zijn, blijft ongezegd en zal minder makkelijk
gedeeld worden.

Ook al denken we dezelfde taal te spreken, we hebben daarmee nog niet noodza‐
kelijk hetzelfde voor ogen als we iets tegen elkaar zeggen. Verschillen doen zich in
belangrijk mate voor door de gelaagdheid in het spreken. Allereerst is er namelijk
het argumentatieve niveau, waar het erom gaat dat mensen andere gedachten heb‐
ben over hoe het zit of zou moeten, en met overwegingen proberen het eigen
gezichtspunt te onderbouwen. Op een volgend en dieper niveau zien we verschil‐
len in de manier waarop we die argumenten omkleden, ook wel aangeduid als
frames. Frames bieden een handvat om richting aan te geven, maar doen ook
meer dan dat en duiden ook direct verschil aan: ik wil verder, jij blijft hangen (De
Bruijn, 2011). Hierbij gaat het om het inkaderen van argumenten om het op een
bepaalde, overtuigende manier te vertellen. Het derde niveau, en het niveau waar
we ons in deze beschouwing over spraakmakend leiderschap vooral op focussen,
is dat van genre of stijlbereik. Niet zozeer ‘wat zeggen ze’ maar ‘hoe spreken ze’.
Dit komt tot uitdrukking in persoonlijke stijl, in het vermogen (of onvermogen)
om de praktijk in woorden te vatten. De een spreekt vanuit zichzelf en gebruikt
de ik-vorm om zijn punt te maken, de ander doet dat vanuit de ‘wij-vorm’, de een
gebruikt de taal van gevoelens en emoties terwijl de ander vanuit een technisch
taalspectrum vertrekt. Ter illustratie twee leiders die allebei ‘vooruit’ willen: ‘we
gaan samen de volgende stap maken’ of ‘op 1 januari begint de volgende fase’. De
inhoudelijke strekking is hierbij hetzelfde, echter de implicaties en weerklank van
de woorden bij de toehoorder kunnen enorm verschillen bij het horen van beide
zinnen.

Het derde niveau, genre of stijlbereik, is dus persoonlijk. Dat is wat we hier
benoemen als de ‘linguïstische vingerafdruk’ (geïnspireerd op Pennebaker, 2011).
Het gaat dan om de manier van spreken die eigen is aan de persoon, als een vin‐
gerafdruk, maar die tegelijkertijd sporen nalaat in hoe anderen het spreken van
die persoon interpreteren. De vingerafdruk is dus niet alleen een spoor die wordt
nagelaten in de organisatie, het heeft ook gevolgen op alle eerder beschreven
lagen. Het gaat om argumenten, er zit duiding bij, maar wat en hoe het gezegd
wordt (dus hoe de bestuurlijke praktijk – letterlijk – wordt verwoord) doet er
zeker ook toe.

De eerste twee niveaus zijn grotendeels bewuste en expliciete vormen; mensen
denken na over wat ze zeggen. Het derde niveau is meer impliciet en vormt de
basis of diepere laag waarop mensen (vaak onbewust en haast instinctief ) op de
eerste twee niveaus hun keuzes maken. Het onderscheid is ingewikkeld en vaag,
loopt in de praktijk in elkaar over en is in concrete casuïstiek niet altijd exact aan
te geven, maar tegelijkertijd is het toch wel inzichtelijk: argumenten en frames
gaan over wat we proberen te zeggen (actief, bewust, aangeleerd, verder ontwik‐
keld), de linguïstische vingerafdruk gaat over hoe we daarover spreken en schrij‐
ven (persoonlijk, gegroeid, onbewust, eigen, ingesleten). Het is daarmee iets dat
we grotendeels onbewust doen, maar wat wel noodzakelijk is om ons bewust van
te zijn.
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3 Vingerafdrukken achterlaten in de taal

Wat wij hier aanduiden met het concept ‘linguïstische vingerafdruk’, ligt op een
niveau onder de argumenten en de bewust gekozen duiding in frames. Het is let‐
terlijk onderdeel van de taal die we spreken en eigen aan een persoon. Als een
gemeentesecretaris bijvoorbeeld wil dat de organisatie in beweging komt, is het
nodig dat onderliggende thema’s (organisatorische kwesties, politieke wisselin‐
gen, maatschappelijke veranderingen) goed voor het voetlicht komen, dat ande‐
ren begrijpen wat ze bedoelen: wat ze willen en waarom ze dat willen. De praktijk
leert dat mensen zoiets (deels bewust en deels onbewust) op heel verschillende
manieren doen. De één benoemt zijn thema’s kort en bondig, de ander kiest de
vorm van een beschouwing. De één ‘heeft’ een thema, de ander ziet het ergens om
zich heen opdoemen. De één praat kort, de ander lang. De één praat via anderen
– bij naam genoemd– de ander zegt wat hij vindt en gebruikt daarin het woord
‘ik’.

De verbinding tussen de linguïstische vingerafdruk en organisatieverandering
loopt langs de lijn dat organisaties zijn wat mensen erin zien. Wat mensen in de
organisatie zien zit niet slechts ‘in hun hoofd’, maar vormt de basis voor hun han‐
delen. Dat handelen is performatief, want door het te doen worden de gedachten
en beelden waar; ze bestaan dan ineens ‘out there’. Er zijn grenzen aan dat effect,
niet alle gedachten worden ‘waar’ door ernaar te handelen, maar we kennen alle‐
maal het effect van de vraag ‘ben jij eigenlijk wel te vertrouwen’: wat dan ontstaat,
is een ongemakkelijk gesprek dat zeer waarschijnlijk bij beide partijen eindigt met
een afgenomen vertrouwen in de ander en de ‘note to self’ om voortaan een beetje
terughoudend te zijn in de omgang met deze andere persoon. Met als logisch
gevolg dat er een verwijdering ontstaat tussen beiden, die zij beiden uitleggen als
een waarschuwing om de ander niet zomaar meer te vertrouwen. Het beeld is
daarmee bevestigd, niet omdat het op voorhand klopte maar omdat het zich door
het uitvoeren van de performatieve taaldaad ‘ben jij eigenlijk wel te vertrouwen’
waar is geworden.

Zo vertelt de ene gemeentesecretaris over zijn eigen fouten en over hoeveel hij
daarvan heeft geleerd. De ander haalt een fameuze voormalig leidinggevende van
hemzelf aan en hoe die al vroeg aan hem leerde dat alleen door te experimenteren
nieuwe inzichten ontstaan. Weer een ander zegt direct dat het niet erg is als een
experiment mislukt, omdat de gevolgen ervan vaak meevallen. Een ander koppelt
het aan een persoonlijke biografie, ‘ik kom uit een boerengezin’, ‘mijn vader was
ingenieur’, ‘ik ben katholiek’ of ‘ik kom van de sociale academie’: waarbij het expe‐
rimenteren wordt gelinkt aan een persoonlijke achtergrond. Weer een ander
‘spreekt vooruit’, ‘alleen door experimenteren kunnen we de toekomstige onze‐
kerheid aan’. Anderen refereren aan het verleden, ‘het kan niet meer op de manier
van vroeger’. Manieren die op een andere manier hetzelfde zeggen en waar men‐
sen andere dingen in kunnen beluisteren.

Zo zijn er talloze variaties mogelijk in de manieren van spreken over de processen
die het leven in organisaties beheersen. Dat gaat om de letterlijke woorden, maar

Bestuurswetenschappen 2015 (69) 3
doi: 10.5553/Bw/016571942015069003005

73

Dit artikel uit Bestuurs&shy;wetenschappen is gepubliceerd door Boom Lemma uitgevers en is bestemd voor Utrecht University Library (202441)



Mark van Twist, Martijn van der Steen, Marij Swinkels & Ilsa de Jong

ook om de persoon die het zegt. Woorden als aanpakken, leren, regie voeren, los‐
laten, sturen, vrijheid pakken en aanspreken klinken bij de één anders dan bij de
ander. Intonatie, maar ook accenten en spreekwijze doen er toe. Aanpakken komt
anders over in keurig ‘ABN’ dan in plat Amsterdams of Rotterdams accent. Men‐
sen gaan soms in gezelschappen ineens ‘platter’ praten; ze nemen het zich in de
aanloop naar de vergadering niet voor, maar doen het ongemerkt wel, bijvoor‐
beeld om wat meer ‘van de straat’ en ‘aanpakkend’ over te komen. Bewust of niet,
het heeft effect voor wat de anderen zien: ‘hier spreekt één van ons’, of ‘dit is
iemand van buiten’. Iemand die we begrijpen en die we meteen opnemen, of
iemand waar we een beetje voor oppassen, maar ook naar luisteren – je weet
immers maar nooit.

Via de taal, via het spreken, de woordkeuze en de persoonlijke taalstijl maken
gemeentesecretarissen dus mede de ruimte voor de organisatie. Via het spreken
maken ze de organisatie, omdat ze woorden geven waar mensen hun handelen op
baseren. De ruimte die ze zien, de beperking die ze voelen, de uitnodiging die ze
ervaren. Taal en gedrag zijn in die zin complementair. Gemeentesecretarissen stu‐
ren via taal: dat is wat we hier spraakmakend leiderschap noemen. Het geven van
woorden aan de organisatie, waarmee het gedrag en daarmee ook de organisatie
verandert – vanuit het idee dat de organisatie in de individuele gedragingen
geconstrueerd wordt. Het is dus een kunst om goed te kunnen luisteren naar de
weg van de woorden die door de organisatie heen sijpelt. Let wel, we halen hier
lagen uit elkaar die in het spreken zelf inherent met elkaar verweven zijn. Het is
niet mogelijk om de woorden van de argumenten en de frames los te zien. Dat is
ook niet de boodschap: we halen de verschillende niveaus los van elkaar om te
laten zien dat ze er alle drie zijn, er alle drie toe doen, en dat het nuttig is om één
van de drie voor expliciete reflectie apart te beschouwen. Deels ook omdat de
andere twee niveaus al behoorlijk wat aandacht krijgen.

Zo is de taal van de gemeentesecretaris mede bepalend voor de beelden over de
organisatie die mensen in hun hoofd hebben. Ze horen en zien wat de gemeente‐
secretaris zegt en maken dat onderdeel van de ruimte die ze in hun hoofd zien. Ze
doen niet wat de gemeentesecretaris zegt in die zin dat ze al zijn bevelen opvol‐
gen, het gaat meer om het beeld van de organisatie dat de gemeentesecretaris
schept en het soort gedrag dat daarmee meer of minder voor de hand komt te lig‐
gen. De ruimte die mensen in de organisatie zien, volgt voor een belangrijk deel
uit de ruimte die men in het spreken van de gemeentesecretaris herkent. Is er
ruimte om te experimenteren, of hoort men vooral een appèl om géén fouten te
maken? Dat gaat voor een deel om de woorden, deels om de frames die daarbij
mogelijk worden ingezet, maar ook om hoe het gezegd wordt – met welke woor‐
den, op welke manier en hoe dat past binnen het bredere repertoire van de betref‐
fende spreker.
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4 Patronen van praten doorgronden: de taalkaart

Elke gemeentesecretaris heeft zijn eigen verhaal, beschikt over een eigen reper‐
toire aan woorden en uitdrukkingen, die stuk voor stuk kunnen zorgen voor
begrip of onbegrip, instemming of afkeer. Het gaat daarbij niet zelden om subtiele
stijlkenmerken, zoals het stellig of juist behoedzaam formuleren, de emotionele
en betrokken toon of juist de klinische en afstandelijke toon, het uitnodigende
‘wij gaan …’ of het markerende ‘ik zal …’. Dat maakt allemaal deel uit van de lin‐
guïstische vingerafdruk: de manier van spreken die eigen is en die bijna als vanzelf
gaat.

Je kunt een linguïstische vingerafdruk niet even loslaten of zo maar afzweren.
Misschien nog wel voor even, maar uiteindelijk is de manier van spreken te diep
verankerd, te zeer ingesleten. Wat wel kan, is reflecteren op de eigen taal en zien
of die meer bewust kan worden ingezet om verandering teweeg te brengen; om de
impliciete taal in te zetten als strategie voor verandering, door het gesprek in de
organisatie te verleggen. Spraakmakend leiderschap gaat dan ook om het vermogen
om het eigen taalregister strategisch in te zetten, zonder daarbij aan eigenheid en
authenticiteit te verliezen. Geen kunstje, maar wel bewustzijn; wel oefenen, maar
niet ‘gemaakt’ worden.

De talige wisselwerking tussen gemeentesecretaris en organisatie vraagt de
gemeentesecretaris om niet alleen zichzelf onder de loep te leggen, maar ook te
luisteren naar de taal die de organisatie spreekt; naar de weerklank van de eigen
woorden te zoeken. Wat beluisteren anderen in jouw woorden, en wat ontdek je
pas als je luistert naar wat de anderen doorvertellen of terugzeggen? Luisteren is
een cruciaal onderdeel van spreken en van belang om aansluiting te vinden bij de
organisatie, aanvulling te kunnen geven, verandering goed over te brengen of
ruimte te scheppen voor innovatie. Dat klinkt logisch, maar is het niet: veel men‐
sen luisteren niet om te luisteren maar vanuit de wens om vervolgens vooral zelf
het juiste (terug) te kunnen zeggen.

Om meer grip te krijgen op het spraakmakend leiderschap van gemeentesecreta‐
rissen hebben wij van een (steeds toenemend) aantal gemeentesecretarissen
getracht hun stijlbereik in kaart te brengen door hun gesproken en geschreven
uitingen (in toespraken en interviews, maar ook op sociale media zoals Twitter),
te onderwerpen aan een nadere verkenning.

Een gemeentesecretaris die een organisatie in beweging wil brengen, kan bijvoor‐
beeld zeggen dat de economische crisis van de voorbije periode zwaar op de begro‐
ting drukt en daarom helaas bezuinigingen op het personeel noodzakelijk zijn,
maar ook naar voren brengen dat investering in jong talent nodig zal zijn om in
de toekomst nog een betekenisvolle partner voor het college van B&W te zijn. Dat
zijn deels inhoudelijk andere accenten, maar ons gaat het om de gekozen talige
vorm: verschijnt het probleem vanuit het verleden, of is het een kwestie met het
oog op de toekomst. Net zoals het verschil maakt of de gemeentesecretaris erbij
zegt dat het ‘hem persoonlijk dwars zit, ik houd niet van schulden’, of dat hij zegt
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dat het ‘de bedrijfsvoering in de weg zit, dat het de beleidsruimte inperkt.’ Zo heb‐
ben we voor ons betekenisvolle frasen uitgewisseld en ontstond in de loop van de
tijd een schema waarin een aantal manieren van spreken tot een conceptueel
onderscheid zijn gemaakt. We nemen dat schema hier op, als impuls voor het
gesprek over de taal van gemeentesecretarissen. De ‘taalkaart’ die hier is opgeno‐
men (tabel 1), is wat ons betreft dus een tussenproduct, dat in de praktijk verder
gebracht kan worden.

76 Bestuurswetenschappen 2015 (69) 3
doi: 10.5553/Bw/016571942015069003005

Dit artikel uit Bestuurs&shy;wetenschappen is gepubliceerd door Boom Lemma uitgevers en is bestemd voor Utrecht University Library (202441)



Woorden die werken: spraakmakend leiderschap van gemeentesecretarissen

Ta
be

l 1
Ta

al
ka

ar
t v

oo
r d

e t
aa

l v
an

 d
e g

em
ee

nt
es

ec
re

ta
ri

ss
en

Z
eg

- o
f z

ie
ns

w
ijz

e
B

ew
oo

rd
in

ge
n

T
yp

er
en

de
 t

aa
l

T
er

ec
ht

e 
te

ge
nw

er
pi

ng
en

St
el

le
n 

va
n 

de
 k

w
es

ti
e

ve
rl

ed
en

 –
 t

oe
ko

m
st

V
an

ui
t 

ve
rl

ed
en

T
er

ug
ki

jk
en

d
H

is
to

ri
se

re
nd

, a
nk

er
en

d,
 n

os
ta

lg
is

ch
:

In
 h

et
 v

er
le

de
n 

is
 g

eb
le

ke
n 

…
A

lti
jd

 m
aa

r 
da

t 
te

ru
gk

ijk
en

…
 Ik

 h
eb

 e
en

 h
ee

l
an

de
r 

ve
rl

ed
en

.

N
aa

r 
de

 t
oe

ko
m

st
V

oo
ru

itk
ijk

en
d

V
is

ie
ge

dr
ev

en
, t

oe
ko

m
st

be
el

d,
 z

oe
ke

nd
:

M
et

 d
e 

bl
ik

 o
p 

de
 t

oe
ko

m
st

 w
ill

en
 w

e 
…

G
eb

re
k 

aa
n 

ge
he

ug
en

 …
 D

at
 h

eb
be

n 
w

e 
al

ge
da

an
. W

e 
m

oe
te

n 
nu

 p
re

st
er

en
.

bi
nn

en
 –

 b
ui

te
n

N
aa

r 
bi

nn
en

In
te

rn
 g

er
ic

ht
O

rg
an

is
at

ie
, p

ro
ce

ss
en

, i
nc

id
en

te
n,

 k
w

al
ite

it:
M

et
 h

et
 o

og
 o

p 
de

 r
eo

rg
an

is
at

ie
 …

N
av

el
st

ar
en

, i
nt

er
n 

ge
do

e.
 H

et
 g

eb
eu

rt
 b

ui
te

n!

V
an

 b
ui

te
n

Ex
te

rn
 g

er
ic

ht
O

m
ge

vi
ng

, o
nt

w
ik

ke
lin

ge
n,

 t
re

nd
s:

 G
eg

ev
en

de
 v

er
an

de
ri

ng
en

 e
ld

er
s…

D
et

er
m

in
is

m
e.

 N
ie

t 
al

le
s 

w
at

 d
aa

r 
ge

be
ur

t
ge

ld
t 

vo
or

 o
ns

 o
ok

.

ka
ns

en
 –

 b
ed

re
ig

in
ge

n
K

an
se

n
O

pt
im

is
tis

ch
O

pl
os

si
ng

sg
er

ic
ht

, o
pt

ie
s,

 o
ve

rv
lo

ed
: I

k 
zi

e
m

og
el

ijk
he

de
n 

ge
no

eg
 …

Le
ge

 h
oe

ra
-t

aa
l, 

ju
be

lja
rg

on
. D

at
 k

en
ne

n 
w

e
nu

 w
el

.

Be
dr

ei
gi

ng
en

Pe
ss

im
is

tis
ch

Pr
ob

le
em

ge
ri

ch
t, 

sc
ha

ar
st

e,
 b

ep
er

ki
ng

en
:

D
e 

ri
si

co
’s

 d
ie

 e
r 

zi
jn

 …
A

lti
jd

 h
et

 g
la

s 
ha

lf 
le

eg
. H

et
 z

al
 w

el
 m

ee
va

lle
n,

ne
t 

zo
al

s 
vo

ri
ge

 k
er

en
.

ac
to

re
n 

– 
fa

ct
or

en
A

ct
or

en
Pe

rs
on

al
is

er
en

d
M

en
se

n,
 p

er
so

ne
n,

 a
ge

nc
y,

 w
ie

: O
ns

 p
ro

bl
ee

m
is

 d
at

 w
e 

hu
n 

…
Z

el
fo

ve
rs

ch
at

tin
g.

 S
om

m
ig

e 
kw

es
tie

s 
zi

jn
gr

ot
er

 d
an

 w
ij.

Fa
ct

or
en

R
eï

fic
er

en
d

D
in

ge
n,

 m
ec

ha
ni

sm
en

, z
ak

en
, w

at
: D

e 
ec

on
o-

m
ie

 z
it 

on
s 

in
 d

e 
w

eg
…

N
ee

m
 z

el
f v

er
an

tw
oo

rd
el

ijk
he

id
! N

ie
t 

al
le

s
gr

oo
t 

m
ak

en
.

Z
oe

ke
n 

va
n 

de
 u

it
w

eg

ru
im

te
 –

 r
eg

el
s

R
ui

m
te

O
nd

er
ne

m
en

d
Im

pr
ov

is
er

en
d,

 v
er

ke
nn

en
d,

 in
no

ve
re

nd
:

W
at

 w
e 

ku
nn

en
 p

ro
be

re
n 

…
A

l d
at

 g
er

om
m

el
…

 W
aa

r 
is

 h
et

 p
la

n?
W

aa
r 

ga
at

 h
et

 h
ee

n?
 W

ie
 o

ve
rz

ie
t 

he
t 

no
g?

R
eg

el
s

Pr
oc

ed
ur

ee
l

N
au

w
ke

ur
ig

, z
or

gv
ul

di
g,

 fo
rm

ee
l: 

W
aa

r 
w

e
on

s 
aa

n 
m

oe
te

n 
ho

ud
en

 …
R

eg
el

zu
ch

t. 
D

e 
be

pe
rk

in
g 

di
e 

w
e 

on
sz

el
f

op
le

gg
en

. Z
al

 w
el

.

Bestuurswetenschappen 2015 (69) 3
doi: 10.5553/Bw/016571942015069003005

77

Dit artikel uit Bestuurs&shy;wetenschappen is gepubliceerd door Boom Lemma uitgevers en is bestemd voor Utrecht University Library (202441)



Mark van Twist, Martijn van der Steen, Marij Swinkels & Ilsa de Jong
Ta

be
l 1

(V
er

vo
lg

) Z
eg

- o
f z

ie
ns

w
ijz

e
B

ew
oo

rd
in

ge
n

T
yp

er
en

de
 t

aa
l

T
er

ec
ht

e 
te

ge
nw

er
pi

ng
en

co
ns

er
ve

re
n 

– 
dy

na
-

m
is

er
en

Be
ho

ud
en

C
on

se
rv

er
en

d
Be

w
ar

en
, z

ui
ni

g 
zi

jn
, v

er
w

or
ve

nh
ed

en
:

W
at

 w
e 

ni
et

 u
it 

he
t 

oo
g 

m
og

en
 v

er
lie

ze
n 

…
R

em
m

er
s 

in
 v

as
te

 d
ie

ns
t. 

N
ee

-z
eg

ge
rs

.
W

ee
s 

ee
ns

 c
re

at
ie

f!

V
er

an
de

re
n

D
yn

am
is

er
en

d
V

er
ni

eu
w

en
, i

nn
ov

er
en

, w
ijz

ig
en

, a
nd

er
s:

W
at

 e
ch

t 
an

de
rs

 m
oe

t 
…

D
oe

n 
w

e 
he

t 
nu

 n
ie

t 
go

ed
? 

Is
 a

nd
er

s 
w

el
be

te
r?

 G
oe

de
 b

ed
oe

lin
ge

n 
al

le
en

 z
ijn

 n
ie

t
ge

no
eg

.

in
ho

ud
 –

 p
ro

ce
s

K
w

es
tie

In
ho

ud
el

ijk
R

at
io

ne
el

, a
rg

um
en

te
n,

 o
ve

rt
ui

ge
n,

 g
el

ijk
:

W
at

 e
r 

aa
n 

de
 h

an
d 

is
 …

G
eb

re
k 

aa
n 

po
lit

ie
ke

 s
en

si
tiv

ite
it.

 D
at

 v
in

d 
jij

.

Sp
el

Pr
oc

es
m

at
ig

Em
ot

io
ne

el
, e

m
ot

ie
s,

 r
ui

l, 
on

de
rh

an
de

lin
g:

D
e 

be
la

ng
en

 v
an

 d
e 

an
de

re
 p

ar
tij

en
…

M
ac

ht
sd

en
ke

n.
 W

in
ne

n 
be

te
ke

nt
 o

ok
 v

er
lie

-
ze

rs
. E

r 
zi

jn
 o

ok
 n

og
 g

ew
oo

n 
fe

ite
n.

co
nc

lu
si

e 
– 

co
m

pr
o-

m
is

U
itd

en
ke

n
A

rg
um

en
ta

tie
f

D
oe

lg
er

ic
ht

, p
ro

bl
ee

m
op

lo
ss

en
d:

 W
e 

be
gi

n-
ne

n 
hi

er
m

ee
 e

n 
ga

an
 d

an
 o

ve
r 

na
ar

 …
Bl

au
w

dr
uk

de
nk

en
. W

ee
t 

je
 h

et
 z

ek
er

? 
Ik

 d
en

k
ie

ts
 a

nd
er

s.

U
itv

ec
ht

en
Po

lit
ie

k
D

oe
lz

oe
ke

nd
, p

ro
bl

ee
m

ve
rk

en
ne

nd
:

W
e 

zo
ek

en
 n

aa
r 

de
 g

ed
ra

ge
n 

va
ri

an
t 

…
Po

ld
er

en
. N

ee
m

 e
en

s 
ee

n 
be

sl
ui

t.

H
an

de
lin

gs
pe

rs
pe

ct
ie

f

ac
tie

f –
 r

ef
le

xi
ef

D
oe

n
A

ct
ie

f
V

oo
rt

va
re

nd
, d

aa
dk

ra
ch

tig
, d

oe
ne

ri
g:

 In
gr

ij-
pe

n 
nu

, n
ie

t 
lu

lle
n 

m
aa

r 
po

et
se

n
O

nb
ez

on
ne

n 
ac

tie
s,

 o
ve

rh
aa

st
e 

ac
tie

. I
s 

de
ze

ac
tie

 w
el

 d
e 

go
ed

e?

D
en

ke
n

R
ef

le
xi

ef
R

us
tig

, b
eh

ee
rs

t, 
ve

rk
en

ne
nd

: E
er

st
 d

en
ke

n,
da

n 
do

en
, w

el
ov

er
w

og
en

 h
an

de
le

n,
 n

o 
re

gr
et

W
ei

fe
la

ch
tig

he
id

, t
er

ge
nd

e 
tr

aa
gh

ei
d.

 M
oe

te
n

w
e 

ni
et

 g
ew

oo
n 

be
gi

nn
en

?

ta
ak

ge
ri

ch
t 

– 
m

en
sg

e-
ri

ch
t

O
pd

ra
ch

t
T

aa
kg

er
ic

ht
D

w
in

ge
nd

, s
tu

re
nd

, r
ic

ht
in

gg
ev

en
d:

 D
e 

kl
us

m
oe

t 
ge

kl
aa

rd
, d

oe
l v

oo
r 

og
en

G
eb

re
k 

aa
n 

in
le

vi
ng

sv
er

m
og

en
. I

k 
vo

el
 m

e 
ni

et
ge

zi
en

.

R
el

at
ie

s
M

en
sg

er
ic

ht
O

nd
er

st
eu

ne
nd

, f
ac

ili
te

re
nd

, d
ra

ag
vl

ak
:

A
ls

 ju
lli

e 
he

t 
go

ed
 v

in
de

n,
 s

am
en

 d
oe

n 
…

G
eb

re
k 

aa
n 

fo
cu

s.
 H

et
 g

aa
t 

ni
et

 o
m

 o
ns

.

78 Bestuurswetenschappen 2015 (69) 3
doi: 10.5553/Bw/016571942015069003005

Dit artikel uit Bestuurs&shy;wetenschappen is gepubliceerd door Boom Lemma uitgevers en is bestemd voor Utrecht University Library (202441)



Woorden die werken: spraakmakend leiderschap van gemeentesecretarissen
Ta

be
l 1

(V
er

vo
lg

) Z
eg

- o
f z

ie
ns

w
ijz

e
B

ew
oo

rd
in

ge
n

T
yp

er
en

de
 t

aa
l

T
er

ec
ht

e 
te

ge
nw

er
pi

ng
en

co
öp

er
at

ie
f –

 c
on

fli
c-

tu
eu

s
M

et
 e

lk
aa

r
C

oö
pe

ra
tie

f
V

er
bi

nd
en

d,
 s

am
en

, c
om

pr
om

is
be

re
id

in
g:

M
ee

be
w

eg
en

, i
np

as
se

n,
 fl

ex
ib

el
 z

ijn
, w

e
ku

nn
en

 h
et

G
eb

re
k 

aa
n 

ru
gg

en
gr

aa
t. 

W
at

 v
in

d 
je

 n
u 

ze
lf?

En
 w

at
 v

in
d 

je
 n

u 
ec

ht
?

T
eg

en
ov

er
 e

lk
aa

r
C

on
fli

ct
ue

us
C

om
pe

tit
ie

f, 
ov

er
w

in
ne

n,
 w

ee
rs

ta
nd

:
W

e 
m

oe
te

n 
in

 v
er

ze
t 

ko
m

en
, p

ro
te

st
er

en
,

di
t 

la
te

n 
w

e 
ni

et
 g

eb
eu

re
n

O
nt

br
ek

en
 v

an
 fl

ex
ib

ili
te

it.
 N

ie
t 

ie
de

re
en

 is
ev

en
 s

tr
ijd

ba
ar

. W
il 

ik
 m

ij 
vo

or
 d

it 
co

nf
lic

t 
w

el
in

ze
tt

en
?

di
re

ct
ie

f –
 p

ar
tic

ip
at

ie
f

D
ir

ec
tie

f
C

on
tr

ol
er

en
d

Be
he

er
se

n,
 o

pl
eg

ge
n,

 a
fd

w
in

ge
n,

 b
or

ge
n:

In
 d

e 
ga

te
n 

ho
ud

en
, o

pl
et

te
n,

 v
ol

ge
ns

 a
fs

pr
aa

k
le

ve
re

n 
…

G
eb

re
k 

aa
n 

ve
rt

ro
uw

en
, b

eh
ee

rs
dr

ift
.

G
ee

f e
en

s 
ru

im
te

.

Pa
rt

ic
ip

at
ie

f
V

er
tr

ou
w

en
d

V
ri

jla
te

n,
 v

er
zo

rg
en

, m
an

da
te

re
n,

 o
ve

rl
at

en
:

Lo
sl

at
en

, e
ig

en
 v

er
an

tw
oo

rd
el

ijk
he

id
, l

aa
t

m
aa

r 
zi

en
 w

aa
r 

je
 m

ee
 b

ez
ig

 b
en

t 
en

 w
at

 w
e

ku
nn

en
 le

re
n 

…

La
at

 z
ic

h 
be

la
ze

re
n 

…
 Je

 k
om

t 
er

 w
el

 a
ch

te
r.

D
at

 k
an

 h
ie

r 
ni

et
.

Bestuurswetenschappen 2015 (69) 3
doi: 10.5553/Bw/016571942015069003005

79

Dit artikel uit Bestuurs&shy;wetenschappen is gepubliceerd door Boom Lemma uitgevers en is bestemd voor Utrecht University Library (202441)



Mark van Twist, Martijn van der Steen, Marij Swinkels & Ilsa de Jong

Deze ‘taalkaart’ is bedoeld om een indruk te geven van de enorme variatie die
denkbaar is in het natuurlijke (en aangeleerde) spreken over organisatie en veran‐
dering. Ligt de nadruk in het spraakmakend leiderschap op de verwerking van
gebeurtenissen die achter ons liggen (het verleden) of het schetsen van een wen‐
kend perspectief (de toekomst)? Staan daarin inhoudelijke kwesties centraal (fac‐
toren) of de mensen die het moeten doen (actoren)? Zijn ze in abstracto geformu‐
leerd (conceptueel) of juist in de vorm van praktische voorbeelden (concreet)?
Richten ze zich met name op het eigen handelen (zelf) of juist op het samenspel
met anderen (samen)? Er zijn talrijke manieren om de kwestie te stellen; ze lijken
op elkaar, maar ze zijn daarmee niet hetzelfde. Inhoudelijk kan het nog steeds
gaan om het veranderen van een sectorenmodel naar een programmatische orga‐
nisatie – om maar een voorbeeld te noemen – maar dat kan op veel manieren
gezegd worden.

Herkennen van dit soort patronen in de taal hoeft op zich niet moeilijk te zijn.
Inzicht in de eigen linguïstische vingerafdruk en in de spraakmakende praktijken
binnen de organisatie, biedt de gemeentesecretaris nieuwe ruimte voor interven‐
tie. In een proces van verandering, is het wijs niet alleen de vraag te stellen hoe
daaraan invulling is te geven met taal en verhaal, maar ook aandacht te hebben
voor hoe medewerkers dat doen en welke echo’s dat proces in de organisatie
teweeg brengt. Hoe stellen zij bijvoorbeeld de kwestie? Hoe zoeken zij daarbij
naar een uitweg en wat stellen zij voor als gewenst handelingsperspectief?

Het leiderschap van de gemeentesecretaris betreft in belangrijke mate het vermo‐
gen om taal en verhaal te vinden die spraakmakend is voor de rest van de organi‐
satie en de relevante omgeving; taal en verhaal waarmee betekenisgeving plaats‐
vindt, als basis voor (anders) denken en doen. ‘Talk’ die ‘the walk’ mogelijk maakt,
waarbij de ‘walk’ vervolgens de ‘talk’ weer bevestigt en gewoon maakt. Daarbij is
het van belang om niet alleen aandacht te hebben voor wat er wordt gezegd en
daar goed naar te luisteren, maar ook je oren open te houden voor wat ongezegd
en onuitgesproken blijft. Voor wat in de stilte is geduwd of (nog) geen woorden
heeft, maar wat er wel toe doet. Niet voor niets luidt het spreekwoord dat juist
ook een stilte veelzeggend kan zijn.

5 Weerklank van woorden

Inzicht in de weerklank van woorden stelt de gemeentesecretaris (en anderen die
invulling willen geven in persoonlijk leiderschap) in staat om taal en verhaal meer
strategisch in te zetten. Belangrijk is daarbij wel dat zoiets gebeurt zonder aan
eigenheid te verliezen, want het gaat hier om meer en wat ons betreft ook om iets
anders dan framing als kunstje. Als taal een trucje wordt, dan werkt dat even:
aansluiten om draagvlak te zoeken, vragen stellen om de ingezette verandering
verder te brengen of juist een heel ander genre kiezen om vanzelfsprekendheden
te doorbreken en ruimte te scheppen voor innovatie. Dat past allemaal prima,
maar het is geen trukendoos waaruit de gemeentesecretaris oneindig naar gelang
de situatie erom vraagt, kan putten. Uiteindelijk gaat het bij eigenheid ook om
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een zekere biografisch verbonden voorspelbaarheid, om continuïteit en om
oprechtheid; om iets dat misschien bij de situatie niet eens zo goed past, maar wel
overkomt omdat het oprecht is. In dat spanningsveld bevindt het strategisch den‐
ken over spraakmakend leiderschap zich.

Spraakmakend leiderschap gaat wat ons betreft dus over het aangeven van de
randen van de mogelijkheden en de route die de leider vanuit zijn persoonlijk
stijlbereik voor de organisatie ziet. Dat gebeurt op het niveau van plannen, pro‐
gramma’s en activiteiten, maar cruciaal is ook dat mensen de woorden en het
genre aangereikt krijgen die bij die richting hoort. Verandering en vernieuwing
worden pas mogelijk als mensen zich kunnen voorstellen waar dat toe leidt en het
in de taal vervat wordt; andere manieren van spreken maken ruimte voor nieuwe
manieren van doen, en het is deel van de leiderschapsrol van de gemeentesecreta‐
ris om ook in dat opzicht een stempel te drukken. Leiderschap gaat over sturen,
maar ook over het verbeelden en verhalen van wat er mogelijk is. Aandacht voor
deze spraakmakende dimensie kan juist de persoonlijke invulling van leiderschap
helpen versterken.
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