








Wie weleens voor een zeer complex vraagstuk heeft gestaan 

te nemen, levert wel een stoer imago op, maar zelden de 

en het onderhoud van het spoorwegennet, heeft wel 
een ingewikkeld vraagstuk, maar nog geen complex 

meeste Nederlanders niet veel interesseren hoe. Hooguit 

rechtvaardigen stap.

geconfronteerd met felle reacties. De zaak politiseert en 

direct toe, in plaats van dat de door haar aangedragen 



alleen maar reageren en is het gesprek verengd tot een 

doorgaat. Was het niet veel krachtiger geweest als de 
minister had gesteld dat er weliswaar een gedegen rapport 
ligt, maar dat daarmee in haar ogen het vraagstuk niet is 

stoppen met leven zonder dat ze aan de criteria van de 

wie dat vraagstuk (h)erkent en wie met haar wil meepraten 

gedragen antwoord gehad, in plaats van een verengde 

onheuse argumenten kwamen. Weg draagvlak en weg 
gezag.

leiderschap dan eenvoudig een keuze te maken. Je weet dan 

de slag gaan om dat vraagstuk aan te pakken. 

toenmalig wethouder de opdracht gaf om voor een visie 

tot een gedragen visie te komen. Ik wilde de vele mensen 

Iedereen vond er wat van en iedereen deed wel iets in het 



tot een gedragen visie waaraan vele organisaties en mensen 

dynamiek gekregen en ook zonder de initiatiefnemer 

het vraagt leiderschap om met anderen in gesprek te gaan 
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naar de volgende inspraakavond. We 

stad en dat moet worden opgelost. 

een goed plan voor geschreven, samen 

terugkoppeling veel commentaar. 
Vanavond is het een kwestie van 

en daarna hopen op niet te veel 

 

 

‘Ik werk alleen maar met zeer 

organisatie. Die willen niets liever dan 

niet alleen. Huisartsen, specialisten, 

met al die andere hulpverleners dan 

ondertussen met lede ogen aan hoe 
de verzekeraars ons tegen elkaar uit 



 

toeristen uit de gehele wereld 

musea. Voor de ontsluiting en verdere 

recreatieschap en het waterschap. Ik 

‘Door de snelle groei van de afgelopen 

van lage kosten en hoge omzet. 

het formeren van nieuwe afdelingen. 

iedereen weet nu precies wat van 

functioneringsgesprekken ingevoerd. 

wel in zaten. Ik wil weer terug naar 

mindervaliden. Tegenwoordig moet ik 

moet ik keihard snoeien in de kosten. 
De mensen die ik vervoer, worden 

werken, met alle gevolgen van dien. We 

 



ingeschakeld voor de ontwikkeling 
van de nieuwe visie. Deze architecten 

al gauw met een inspirerende visie. 

gesproken en op gereageerd. Toch 

komen. Elke keer is er wel weer een 
gemeente die naar iets nieuws zoekt 

zich realiseert dat dit een goed plan is, 

echte stappen worden er niet gezet. In 

het met heel veel inzet, creativiteit en 
energie voor elkaar gekregen om een 
plan van aanpak “door alle organisaties 



Bij de aanpak van vrijwel alle moderne vraagstukken heb je te maken met 

ontmoeten en met elkaar het gesprek aan te gaan over hoe 

knopendoorhakker eens en voor al een einde maakt aan de 



 

door iemand die zegt hoe het moet of dwingend de weg 

Iemand die de controle durft los te laten om ruimte te geven 
aan het oeroude zelforganiserende vermogen van mensen. 
Die weet dat de stagnatie van complexe processen alleen 

enzovoort.

dat duurzame veranderingen in een complexe context niet 

met een missie en een visie, die richting geven aan het 



leiders echt niet uit. Als het maar warmer is dan hier ...

plannen, afspraken, voorschriften of protocollen die in hun 

maar zonder dat er van onderlinge samenhang sprake is. 

iedereen ook naar verlangt.

Een jarenzeventigwijk binnen tien jaar van het gas af
Om te voldoen aan de afspraken uit het klimaatakkoord, 
heeft een gemeenteraad vastgesteld dat een 



jarenzeventigwijk in de gemeente binnen tien jaar ‘van het 
aardgas af moet’. Daaraan is veel overleg voorafgegaan 
met allerlei betrokken partijen, waaronder de bewoners 
van deze wijk. Om dit plan voor elkaar te krijgen, zijn veel 
maatregelen nodig. Huizen moeten worden geïsoleerd, 
verwarmingssystemen aangepast. Het raakt mensen 

het koken moeten ze van het aardgas af en overstappen 

Naast de bewoners, huurders en eigenaren hebben 
enkele tientallen organisaties een rol bij de aanpak. 

installateurs van warmtesystemen, bouwbedrijven om te 

wet- en regelgeving bepalen in hoge mate hun speelruimte. 
Lang niet iedereen in dit netwerk wil hetzelfde en al zeker 
niet in hetzelfde tempo. Sommige eigenaren en huurders 

hebben geen geld om de noodzakelijke aanpassingen 

meerjarenrenovatieprogramma vastgesteld en daarvoor 

goedkeuring gekregen van de formeel toetsende organen. 
Volgens dat programma is deze wijk pas over tien jaar aan 

gedaan die hij wil terugverdienen.
Er moet iets gebeuren om de wijk binnen tien jaar van het 

noodzaak om alles uit de kast te halen om de CO2-uitstoot 

de zin van een levensbedreigende situatie, waarin iedereen 

zo’n situatie is er altijd een roep om regie. Maar wat betekent 
dat? Hoe pak je een dergelijke opgave in een dergelijke 



en uit te leggen, maar dat het vaak lastig voelt om hem in 

productieve ontmoetingen te 

wat hen (onder)scheidt.

wenkend toekomstperspectief, hun common ground, met 

energie en motivatie datgene te doen wat in hun vermogen 

hadden gedacht en verwacht.



Noch in reizen naar de Sahara om als team terug te 

de nieuwste managementhypes achterna te rennen. 

oeroude zelforganiserende vermogen van mensen om 

versnellingsagenda en actieplannen voelen en is het voor 
hen vanzelfsprekend om zich hier gemotiveerd en met 

om horizontaal en verticaal met elkaar samen te werken 



productieve ontmoetingen te organiseren, die ruimte 

waarin productief wordt samengewerkt aan duurzame, 

proces.
Ook onze vakgenoten, de professionals die zich 
managementconsultant, facilitator, procesbegeleider, 
organisatieadviseur of hoe dan ook noemen en die voor 
zichzelf een rol zien weggelegd in de aanpak van complexe 

het nut en de noodzaak van dat geweldige visionaire idee 
te overtuigen. Die menen dat het hun taak is om mensen 

complexe situaties.

de helicopterview, het overzicht dat de anderen missen. 

te overtuigen. En dat het vervolgens hun taak is om de 
mensen te motiveren, te stimuleren, te verleiden of te 



dat de kracht van het rationele argument of de macht van 
het individuele leiderschap alleen voldoende is om mensen 
en systemen zich duurzaam in de gewenste richting te laten 

complexe vraagstukken eens vanuit een ander perspectief 

van mensen, werkt aan complexe vraagstukken. Het laat 

te organiseren.

die zich afspelen in een omgeving waarin sprake is van 



verwarring over de toekomst, doordat er een groot aantal 

nieuwe ontwikkelingen voordoen die om een antwoord 
vragen. Het gaat om situaties waarin niemand de macht 

productieve ontmoetingen.

vraagstuk aanpakt, een andere houding, ander gedrag 
en een andere opstelling van de initiatiefnemer vraagt. In 

Een of meer werkateliers vormen het scharnierpunt in elk 

succes wordt.

.





en op elkaar inwerkten. Dan had een van de betrokkenen waarschijnlijk ook eerder 

soortgelijke grote consequenties.

een samenwerkingsvraagstuk tussen verschillende 



spelers handelen vanuit hun eigen perspectief, hun eigen 

wisselende teams, doelen die van plek en omvang 
veranderen, met scheidsrechters die elkaar in de weg lopen, 

waarin het niet eenvoudig is om elkaar ergens op de 
middenstip terug te vinden.

een geordende wereld, waarin oorzaak en gevolg goed 

vraagstukken: simpele, ingewikkelde, complexe en 

 

 

Simpele vraagstukken spelen in een geordende wereld, 





discussie. Het is de wereld van de routines, van het volgen 

er aan de hand is en zelfstandig tot oplossingen te komen.
Wanneer leidinggevenden nieuwe ontwikkelingen 
missen of er te laat op reageren, ligt het risico van chaos 

zelfgenoegzaamheid als gevolg van langdurig succes kan tot 

oftewel geordende wereld af. Het verschil met simpele 
vraagstukken is dat voor de oplossing van ingewikkelde 

is niet iedereen in staat deze te zien. Voor de oplossing van 

voor de analyse, voor de diagnose en om een keuze uit alle 

ingewikkelde vraagstukken. Het vertalen van het vraagstuk 

is ook hier een risico, wat in dit geval eerder voor experts 


