Meebewegen en Richting geven

Bijdrage van Piet Buijtels aan het afscheidssymposium voor Ad de Bever op 18 januari 2007

Over: de veranderende rol van de gemeentesecretaris.

Onder de titel “En bracht de schare tot het kalmte” verscheen in 1997 een boek met bespiegelingen over de gemeentesecretaris door de eeuwen heen. 

In dat jaar bestond de VGS 50 jaar; dit jaar dus alweer 60 jaar!

Het vak –of zo u wilt ambt - van gemeentesecretaris is al veel ouder, zo kunnen we in dit rijk gedocumenteerde boek lezen. Al in “Handelingen 19” wordt gerept over de secretaris van de stad Efese, die 2000 jaar geleden een rumoerige volksvergadering tot de orde roept. Hij wordt aangeduid als een “kalm en bezadigd man”, die de menigte tot bedaren brengt.

Ja, en daar houdt de vergelijking met de hedendaagse gemeentesecretaris natuurlijk wel een beetje op….

Kalm, àlà, maar bezadigd, ho, ho! En niet per sé een man, hoewel: nog sterk in de meerderheid (bijna 90%). Uiteraard nog wel steeds gezaghebbend en zéér verstandig…. 

Niet waar Ad?

Onze veel te vroeg overleden collega Peter Lansbergen (o.a. gemeentesecretaris van Roermond en ’s-Hertogenbosch in de jaren tachtig en negentig van de vorige eeuw) omschreef een “goede gemeentesecretaris” altijd als: “een man of vrouw met visie, werkend vanuit passie en gewoon een aardig persoon”.

Visie op stad en organisatie, passie voor het openbaar bestuur en de lokale gemeenschap, en aardig (dat is soms ook streng!) voor de medewerkers.

Dat is eigenlijk het competentieprofiel in een notendop, zo vond Peter Lansbergen.

Had Ad de Bever een heldere visie over stad en organisatie? Had hij passie voor het bestuur en de Goudse inwoners? Was hij een aardige vent? 

Zijn dit retorische vragen?

Zegt u het maar.

Tot mijn grote genoegen kan ik hier - als voorzitter van de landelijke beroepsvereniging van gemeentesecretarissen - stellen, dat veel steden en dorpen in Nederland gepassioneerde, visionaire en aardige gemeentesecretarissen hebben!

Daar zijn wij als VGS erg trots op en we werken er hard aan om -als ware het  een middeleeuws gilde - het aantal meesters uit te breiden, door onze leerlingen en gezellen op te leiden en te coachen.

Ad was zo’n coach en vertrouwenscollega, die we nu helaas als actief lid verliezen, maar die de “lessen van Efese” inmiddels heeft overgebracht op veel nieuwe collega’s.


Ons vak is de laatste decennia sterk in ontwikkeling.

Grofweg zien we accentverschuivingen van inhoudelijk vakmanschap en anciënniteit; via  instrumenteel getint management waarbij bedrijfsvoering centraal staat; naar verbindend ambtelijk leiderschap.

Overigens: het is niet het één of het ander, maar eerder: wat meer van het één dan van het ander.

Tot de jaren tachtig stond vooral vakmanschap van gemeenterecht, kennis van inhoudelijke beleidsterreinen én langjarige ervaring (voluntair, commies, referendaris; bureauchef, afdelingshoofd, e.d.) centraal.

In de jaren tachtig en negentig komt veel nadruk te liggen op technisch management (liefst “integraal”!), bedrijfsvoering, reorganisaties, ombuigingen, kerntaken. Er komen “zij-instromers” binnen uit andere sectoren (bv. onderwijs en welzijnswerk). Ad en ik zijn daar voorbeelden van. Ons werk in respectievelijk Venray en Boxtel had een sterk management accent, en beiden hadden we geen ambtelijke achtergrond. 

De laatste jaren zien we steeds meer differentiatie in rollen en vereisten. We benadrukken zelf graag: ambtelijk leiderschap, vitalisering, persoonlijke kleur. We hebben het over ons verbindend vermogen, over makkelijk schakelen en schaken op veel borden tegelijk. We willen afgeschilderd worden als 

“gezaghebbend”, maar ja…. dat leer je niet in een cursus.

Dat verwerf je, telkens opnieuw; en je verspeelt het, sneller dan je zou wensen….

Heel openhartig komt de positionering  (én de verborgen ambitie?) van de gemeentesecretaris tot uitdrukking in het lied voor en van  gemeentesecretarissen, oorspronkelijk gebaseerd op een compositie van nog zo’n aardige een gepassioneerde oud-collega: Jan de Wildt uit Zaanstad.

De titel is “De Schakelkast” en de tekst van het refrein luidt als volgt: (ik zal het niet zingen, omdat dat te zeer af zou leiden van de inhoud, én omdat je op een eerbiedwaardig symposium als dit nou eenmaal niet zingt).

“De schakelkast, de schakelkast

Ik ben een schakelkast;

Met duizend draden aan mijn lijf

En knoppen aan mijn bast.

Ik bind bestuur en ambtenaar

Goed aan elkander vast;

Van de structuur en de cultuur

Draag ik de volle last.

Maar niet minder

Geniet ik van de macht.

Dat is toch een bijzonderheid 

Die ’t leven wel verzacht.”

We hebben nu te weinig tijd om deze tekst uitgebreid te analyseren, dat kunt u hopelijk billijken. Maar als mij wordt gevraagd –zoals vorig jaar in een NCRV-radioprogramma- of gemeentesecretarissen niet degenen zijn die het op het stadhuis écht voor het zeggen hebben, bestrijd ik dat bij hoog en laag en herhaal nog maar eens het leerstuk van de politieke democratie. Enfin, u kent het wel.

Wij hebben liever gezag dan macht. Wij opereren liever in de slagschaduw dan in het volle licht.

Wij spelen liever op de positie van Willy van de Kerkhof (de ‘stofzuiger” op het middenveld) dan als bejubelde spits. Wij laten liever anderen scoren, dan dat we dat zelf doen.

Wij zijn liever de stille kracht, de regisseur op de achtergrond.

Wij blijven op die manier natuurlijk gemankeerde leiders!!

We stoken minder, we sussen meer. We brengen de schare tot kalmte.

Of: zoals Ad de Bever het zelf ooit in 1998 verwoordde in “Zielenroerselen” (een jubileumuitgave met beschouwingen uit het  lokale leven gegrepen en vanuit het gemeentelijk hart geschreven van ons onvolprezen selecte genootschap  “De Kolibriegroep”):

“Wat mij ten diepste beroerd… is de zorg voor het creëren  van ‘selectieve traagheid’.

Het ‘druk, druk, druk,’ is de laatste tijd niet van de lucht, ook niet in de bestuurlijke en ambtelijke wereld. Iedereen wil voor zijn vakantie nog graag een aantal dingen afwerken, al haast iedereen zich erbij te vertellen, dat we het eigenlijk altijd druk hebben. Een typische kreet van deze tijd dus – of toch niet?

De mens moet leren leven met meerdere snelheden. Niet alleen de onmiddellijk te bevredigen behoefte aan versnelling, maar tegelijkertijd een veel moeilijker te leren traagheid. Op het werk zou hij een betrekkelijk hectisch tempo kunnen aanhouden, terwijl hij privé of als consument meer rust neemt; al begrijp ik, uiteraard, dat er een aantal zal zijn, dat de zaak liever omdraait…..

Gepaste, selectieve traagheid dus als antwoord op de hektiek van alledag, op de gejaagdheid van ons bestaan en op de toenemende vraag naar meer, meer en meer. Komt de groeiende belangstelling voor yoga, transcendente meditatie, het wandelen over het Pieterpad of naar Santiago de Compostella daar uit voort? Ligt daar ook niet de diepere oorzaak achter, dat de hektiek van alle dag ons min of meer afhoudt van het overpeinzen van de écht belangrijke zaken, omdat we de gelegenheid niet hebben of nemen om dat te doen?

Het is goed regelmatig rustpunten te kiezen, de vaart eruit te halen, eens stil te staan langs de al dan niet digitale snelwegen en na te denken over deze fundamentele vragen.

Rustpunten om te relativeren, om te laten rijpen, om de doorgronden, om te doorzien, om echt te weten. Kortom ‘rustpunten om in wijsheid te besluiten’.”

Ook dit is een – wellicht minder bekende - filosofische kant van Ad. Ik ken hem doorgaans als een druk, opgewonden standje, excuus: als gepassioneerd overheidsdienaar, excuus: als bekwaam gemeentesecretaris.

Wij van de VGS formuleren het graag als volgt, als we het hebben over de hedendaagse gemeentesecretaris. Hij of zij zorgt voor bestuursondersteuning en advisering, voor de bedrijfsvoering en publieke dienstverlening én voor goed werkgeverschap, dat medewerkers bindt en boeit.

Hans Berg, gewaardeerd organisatieadviseur en auteur, ziet het als kerntaak van de gemeentesecretaris om op het snijpunt van de relaties tussen raad, college en ambtelijke organisatie de machinerie soepel te helpen laten draaien.

Daarbij is volgens mij in toenemende mate de persoon van de gemeentesecretaris het belangrijkste instrument. We zien een ontwikkeling van deskundige naar manager naar leider. En leiderschap doet een groot appèl op de persoon van de functionaris. Hoe is bij hem of haar de kunst ontwikkeld, om te kunnen acteren met de vier – uit de Chinese leer afkomstige- elementen?

De aarde, die symbool is voor rust.

De lucht, die soepelheid van denken verbeeldt.

Het water, dat staat voor openheid.

Het vuur, dat duidt op gedrevenheid.

Een groot acteur als Helmert Woudenberg heeft deze kunst inmiddels als zestiger tot eenzame hoogte ontwikkeld. 

Mijn droom is het, ook als gemeentesecretaris te kunnen acteren met inzet van al mijn rust, souplesse, openheid en passie. 

Helaas zijn we niet allemaal topspelers. 

We zijn  “beperkter houdbaar” dan onze collega’s uit de vorige eeuw!

Verschil in politiek-bestuurlijk context, verschil in de kracht van de ambtelijke organisatie, ervaringen met de voorganger: dit alles kleurt het profiel van een gemeentesecretaris in. En het is doorgaans slechts vier jaar houdbaar. Een nieuwe burgemeester, een ander college, problemen in de organisatie: het zijn even zovele aanleidingen voor een nieuwe oriëntatie op de rolinvulling én (soms) op de persoon van de secretaris.

Dat hebben Ad en ik (en veel van onze collega’s) gemerkt, bijvoorbeeld toen in 2002 het politieke  landschap drastisch wijzigde. Dat zal Loes Bakker merken, als ze vergelijkingen maakt met Soest. Dat zal mijn opvolger in Schiedam meemaken. En dat ervaar ik tijdens mijn eerste maanden in Amersfoort.

Schiedam en Gouda hebben ervoor gekozen om het concept van ‘Regiegemeente’ te willen doorvoeren, dat wil o.a. zeggen dat veel uitvoerende taken op afstand worden gezet. In Amersfoort is een dergelijke operatie in 1997 reeds ingevoerd, dus daar hebben we inmiddels 10 jaar ervaring  met regievoeren én met zelfstandige uitvoering van publieke taken in NV’s en stichtingen.

Het voert hier te ver, om uitgebreid in te gaan op deze ervaringen, maar ik kan u twee dingen kort zeggen. 

Ten eerste dat we er in Amersfoort geen spijt van hebben.

En ten tweede dat de “achterblijvende” organisatie ingrijpend anders moet gaan werken dan men gewend was. 

Competenties als: onderhandelen, normeren van kwaliteit, contracteren, komen meer op de voorgrond.

Niet meer bemoeien met de bedrijfsvoering van de uitvoerende dienst, geen gedetailleerde controle; zakelijk en resultaatgericht. 

Kortom: weg met ambtelijke vormen en gedachten!

Maar ook: politiek-bestuurlijke consistentie én het belangrijkste: vertrouwen in bestuur en directie van de op afstand gezette dienst.

Hier ligt een belangrijke taak voor burgemeester en secretaris: het bewaken en blijven uitleggen van het regieconcept. Ook aan nieuwe wethouders en een nieuwe raad.

Nog even terug naar de gemeentesecretaris anno 2007.

Mijn stelling is, dat toenemende complexiteit van het lokaal bestuur vraagt om toenemende kracht van de gemeentesecretaris.

Persoonlijke relaties in de top van gemeenten zijn belangrijker geworden dan politieke verhoudingen, zo stellen de hoogleraren Tops en Korsten.

“ De kunst van het haalbare” komt in de plaats van strak programmabeleid. Bestuurlijke structuren en managementmodellen slagen er niet in om gewenst beleid vorm te geven. Het haalbare goed inschatten en de persoonlijke klik zijn belangrijker dan politieke kleur.

Gemeentesecretarissen moeten hier soepel mee kunnen omgaan; ik noem dat “meebewegen”. Als de radertjes anders draaien, moet je andere stuurmanskunst vertonen. Aan de ene kant het bestuur “dienen”, maar tegelijk ook “leiden” en richting geven aan de ambtelijke organisatie.

Letten op de signalen uit de samenleving en de politiek en daarop reageren. Dat vraagt een bepaalde mate van assertiviteit. Menige gemeentesecretaris oude stijl kan dat niet aan en haakt af. Vroeger hadden ambtenaren meer het gevoel dat de secretarisfunctie de bekroning van hun loopbaan was. Zij zijn vaak doorgegroeid van managementteams naar de hoogste eindverantwoordelijkheid. Tegenwoordig zijn gemeentelijke organisaties dynamischer en is er minder ruimte voor die traditionele carrière. Sommigen zijn meegegaan in de dynamiek, maar anderen zien er aanleiding in om afscheid te nemen.

Een nieuwe generatie gemeentesecretarissen heeft minder moeite met het pragmatische in het lokaal bestuur. Het zijn ambtenaren die vaker van buiten de gemeenten komen, bijvoorbeeld uit het onderwijs, waterschappen, ministeries of provincies. Functie of standplaats tellen minder voor hen en zij tonen zich onafhankelijk ten opzichte van hun bestuurders, zonder dat dit ten koste gaat van hun loyaliteit.

Toch zijn ook gemeentesecretarissen nieuwe stijl niet zomaar in staat om lang aan het roer te blijven. Ze worden niet aangetrokken om een gemeente voor langere tijd op koers te houden, maar om een bepaalde opdracht binnen  een bepaalde termijn tot een goed einde te brengen. Dat kan gaan om een reorganisatie, het opbouwen van een nieuw apparaat of doorvoeren van bepaalde projecten.  Gemeenten  die op zoek zijn naar een gemeentesecretaris, stemmen het functieprofiel af op dit soort overzichtelijke opdrachten. Is het een puinhoop, dan zoeken ze een bouwer. Loopt alles op rolletjes, dan gaat de belangstelling uit naar een beheerder. Zijn er veranderingen in het verschiet, dan zoeken ze iemand die kan reorganiseren.

Gouda zocht in 1999 een nieuwe gemeentesecretaris, die geslaagd zou zijn als burgers, bedrijven  en andere overheden de gemeentelijke organisatie prijzen om haar klantgerichtheid en toegankelijkheid. Als de ambtelijke diensten floreren onder zijn krachtige leiding; winnen aan vitaliteit, doorzichtigheid, teamgeest en efficiency. Als een hechte samenwerking van sectoren resulteert in een integrale aanpak van beleid en uitvoering. En als raad, college en burgemeester zich gesteund voelen door zijn creatieve, heldere en stimulerende  adviezen. Bestuurlijke wensen vinden onder zijn eindverantwoordelijkheid vloeiend hun weg naar ambtelijk handelen. Hij herkent ontwikkelingen van bevolking, bedrijven en andere overheden en anticipeert daarop. De bedrijfsvoering is vernieuwend, de cultuur inspirerend. Verantwoordelijkheden liggen laag in de organisatie.

Zijn gevoel voor humor vergroot de acceptatie. Medewerkers voelen zich gemotiveerd, betrokken  en kansrijk in hun ontwikkeling. Hij is ondernemend en prestatiegericht. Mensen spreken met lof over zijn prestaties op het gebied van organisatieontwikkeling, cultuurverandering en bedrijfsvoering.

Aldus de vacature oproep in mei 1999.

Gouda zocht in 2006 een nieuwe gemeentesecretaris.

Om de veranderende rol van de secretaris te illustreren, citeer ik de vacatureoproep waarmee Gouda een nieuwe gemeentesecretaris aantrok:

“De beleidsmatige basis is gelegd. Nu veel uitvoering en weinig beleidsnota’s. De organisatie is omgevormd en richt zich zoveel mogelijk op regie. Breed draagvlak heeft geleid tot versnelling. De tweehoofdige directie geeft leiding aan het proces van doorontwikkeling. De gemeentesecretaris is algemeen directeur. Veel aandacht voor verbinding tussen bestuur en organisatie. Adviseert met inzicht en passie voor de publieke zaak. Voor de organisatie meer bouwer dan veranderaar. Hier past een gedreven professional met ruime ervaring binnen de decentrale overheid. Gezaghebbend, maar niet autoritair. Gerijpt, maar zeker niet bezadigd. Verbinder. Authentiek. Maatschappelijk betrokken.”

Maar het moet vooral een aardig mens zijn, voeg ik daaraan toe.

En dat is Loes.

Ik wens de raad, het college, de ambtelijke organisatie én de nieuwe gemeentesecretaris veel succes om samen de Goudse ambities waar te maken.

Ik bedank Ad voor zijn collegialiteit en wijsheid, zijn bijdrage aan ons mooie vak, zijn inzet voor de VGS én vooral voor zijn persoonlijke vriendschap!

Dank voor uw aandacht.
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