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Het is complex,
maar we maken het ingewikkeld
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0	 Voorwoord

Als ik een lezing geef, vraag ik weleens aan de mensen in de 
zaal: ‘Wie van u is bekend met de complexiteitswetenschap?’ 
Glazige ogen staren mij aan. Hier en daar gaat een vinger 
omhoog. Dat is alles. Merkwaardig. In de jaren ’90 werden de 
groeiende inzichten rond het begrip complexiteit bestem-
peld als the new science of dé wetenschap van de 21e eeuw. 
Deze gaf hoop, wat nodig was, want ondanks de economische 
hoogtijdagen bekroop bij velen het gevoel dat we het spoor 
bijster waren. De filosoof Stephen Toulmin schreef in 1990: 
‘Met neergeslagen ogen schuiven we achterwaarts het nieu-
we millennium binnen.’ Er was nieuw elan nodig. De complexi-
teitswetenschap bood deze. We gingen ons weer richten op 
het leven zelf in plaats van ons te conformeren aan ingeblikte 
procedures. Toch merk ik – anno 2019 – dat weinigen bekend 
zijn met wat complexiteit betekent voor ons dagelijkse leven.
Hoe is dit gekomen? Ik signaleer dat de complexiteitsweten-
schap deels is blijven hangen in de groef van simulaties en 
kunstmatige intelligentie of onherkenbaar is verminkt tot tran-
sitiemanagement en verandermanagement. Daarmee is de 
echte betekenis ervan verloren gegaan.
Er worden nog steeds tientallen boeken per jaar geschreven 
over complexiteit, vaak dikke pillen vol formules en manage-
mentstrategieën, gericht op het veranderen van de praktijk 
vanuit theoretische concepten. In dit boek hanteer ik een ra-
dicaal andere insteek. De praktijk wordt als vertrekpunt geno-
men en niet als eindbestemming. Slechts een klein deel van 
wat we met z’n allen kunnen bewerkstelligen, ligt in handen 
van leiders en verandermanagers. De grootste bijdrage wordt 
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geleverd door de mensen die in de praktijk zaken voor elkaar 
krijgen. Zij weten hoe je complexiteit kunt hanteren, ook al 
zijn ze zich daar niet altijd bewust van. Ten opzichte van veel 
benaderingen is dit een omdraaiing, even fundamenteel als: 
de aarde draait om de zon, en niet andersom. De praktijk is er 
niet om aan theorieën te voldoen, maar de theorie is er om op 
gepaste wijze de praktijk te ondersteunen. Voor de complexe 
opgaven rond bijvoorbeeld klimaatverandering, veiligheid, 
vluchtelingenstromen, onderwijs en biodiversiteit is deze om-
draaiing cruciaal.

Mijn ambitie met dit boek is een eenvoudig verhaal te schrij-
ven over complexe materie, geschreven op basis van mijn ei-
gen praktijkervaringen. Ik ben nu ruim 30 jaar werkzaam in de 
waterwereld, waarvan meer dan 25 jaar actief op zoek naar de 
betekenis – het wezen – van complexiteit. Langzaamaan be-
gin ik het gevoel te krijgen dat ik er iets van begrijp, nog steeds 
in het diepe besef dat veel verborgen is en voor een belangrijk 
deel verborgen zal blijven. Ik denk wel dat wat ik samen met 
anderen heb ontdekt, de moeite waard is met u te delen.
Veel voorbeelden in dit boek gaan over waterbeheer. Als u 
hiermee niet bekend bent, hoeft u zich daardoor niet te laten 
ontmoedigen verder te lezen. De patronen in de verschillende 
werkvelden vertonen grote overeenkomsten, of u nu in de 
zorg zit, in het onderwijs of het land bewerkt. Hebt u in uw 
werk of privéleven regelmatig te maken met complexe vraag-
stukken, dan behoort u tot de doelgroep van dit boek.

Tzum, 2 januari 2019
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1	 Drie principes

1.1	 De praktijkkennis van een opzichter
Ik begin met een verhaaltje, één van de vele die verteld kun-
nen worden over complexiteit en de waarde van praktijkken-
nis. Het speelt zich circa twintig jaar geleden af.

Jan werkt bij een ingenieursbureau. Hij is een ervaren opzich-
ter en zorgt ervoor dat civiele werken, zoals bruggen, gemalen 
en sluizen, overeenkomstig gemaakte afspraken worden aan-
gelegd. Hij is de schakel tussen opdrachtgevers en aannemers 
en verdeelt zijn aandacht afwisselend over drie à vier projecten. 
Het kantoor trekt hem niet. Jan voelt zich het prettigst in het 
veld, samenwerkend met de mannen die grondwerk verrich-
ten, betonstaal vlechten, heipalen en damwanden de grond 
in brengen, leidingwerk verzorgen en pompen plaatsen. Daar 
geniet hij. In de bouwkeet wisselen ze ervaringen uit en vertel-
len ze elkaar sterke verhalen. Opdrachtgevers hebben veel ver-
trouwen in hem.
Het is circa half één. Jan zit zwijgend in de kantine van het in-
genieursbureau met enkele collega’s. Hij voelt zich onrustig. Er 
knaagt iets aan hem. In zijn ooghoeken heeft hij iets waargeno-
men dat hem niet zint. Opeens staat hij op, laat zijn half genut-
tigde lunch op de tafel achter. ‘Sorry, ik moet even iets checken.’ 
Hij stapt in zijn auto en snelt zich naar een van zijn projecten: 
de bouw van een gemaal. Een collega is verbaasd: ‘Je zou mor-
gen toch pas komen?’ Jan rent het talud op en ziet meteen dat 
er iets mis is. Een damwand dreigt te bezwijken. Binnen enkele 
seconden heeft hij de instructies gegeven voor maatregelen ter 
verlaging van de waterdruk. Een ramp is afgewend.
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U ziet in dit verhaaltje direct de relatie met de waarde van 
praktijkkennis en waarschijnlijk hebt u al geconcludeerd dat 
Jan een echte vakman is. Maar wat is de relatie met complexi-
teit? Wat is überhaupt complexiteit? In het laatste hoofdstuk 
– ‘Twee gezichten’ – kom ik terug op dit voorbeeld. Tegen 
die tijd hoop ik voldoende stof te hebben aangereikt om de 
relatie met complexiteit te duiden.

1.2	 De drie principes
In het leven gaat het vaak om de kunst van het weglaten. 
Daarom heb ik alles wat ik samen met vrienden, collega’s en 
opdrachtgevers heb ontdekt de afgelopen 25 jaar, terugge-
bracht tot drie principes:

1.	 Om niet verstrikt te raken in ingewikkeldheid, moeten 
we meer complexiteit toelaten.

2.	 Hoe hoger de complexiteit is, hoe dichter we op de 
praktijk moeten acteren.

3.	 Het hanteren van complexiteit is vooral een kwestie 
van dóén en verhalen vertellen.

Dat is alles, de rode draad door mijn betoog. Wellicht rijst bij 
u de volgende vraag: waarom heb je 25 jaar nodig gehad om 
deze te ontdekken? Dat vraag ik mijzelf ook regelmatig af. 
Dan ga ik terug naar het begin van de ontdekkingstocht, op 
zoek naar de momenten waarop nieuwe inzichten zijn ont-
staan. Alle kennis begint bij twijfel, zo wordt weleens gezegd. 
Eerst moet je in je werk ernstig twijfelen over de vraag ‘zijn 
we wel goed bezig?’ en daarover de dialoog aangaan met 
mensen in je directe omgeving. Daarmee leg je de basis voor 
mogelijk iets waardevols, of iets waarmee je de plank volle-
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dig misslaat. In dit boek volg ik het spoor van twijfels, vanaf 
de collegebanken in Delft tot aan nu. Ik neem u mee op deze 
reis en hoop dat de drie principes gaandeweg voor u meer 
betekenis krijgen. In dit inleidende hoofdstuk licht ik ze kort 
toe.

1.3	 Over complexiteit en ingewikkeldheid
Het eerste principe komt mogelijk vreemd op u over, want 
dit maakt onderscheid tussen complexiteit en ingewikkeld-
heid. Is dat niet hetzelfde? Wie in een woordenboek complex 
opzoekt, leest bij de uitleg dat het ingewikkeld betekent. In 
het gewone taalgebruik overlappen de begrippen elkaar. 
Dit boek echter maakt strikt onderscheid. Gijsbert van der 
Heijden, een onderzoekende organisatiedeskundige met wie 
ik vanaf begin jaren ’90 intensief samenwerk, is erin geslaagd 
tot de volgende krachtige karakteriseringen te komen: 

•	 Complex = wat ontstaan is.
•	 Ingewikkeld = wat gemaakt is (door mensen).

Korter kan niet. Denk bij complex aan alles wat leert en evo-
lueert, zoals planten, dieren, bossen, sociale structuren en 
gedachten. Ze worden niet in elkaar geknutseld door men-
sen. Ook zonder mensen was er al sprake van complexiteit, in 
tegenstelling tot ingewikkeldheid. Denk bij ingewikkeld aan 
machines, regels, protocollen en organogrammen. In prin-
cipe zijn alle bouwstenen voor ingewikkeldheid bedoeld het 
leven aangenamer te maken. Ze bieden gemak en structuur 
aan de mensheid. Het probleem is echter dat we zijn door-
geschoten en ervan afhankelijk zijn geworden. De ingewik-
keldheid heeft ons ingepakt. We raken erin verstrikt. Je kunt 
je bij een regel afvragen: is de regel er voor ons of zijn wij er 
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voor de regel? Vaak ervaar je het laatste en kom je tot de ont-
dekking dat het er duizenden zijn, alle op zorgvuldige wijze 
geconstrueerd door kundige mensen die er goede bedoelin-
gen mee hebben. Vanochtend nog, toen ik de krant open-
sloeg, las ik: ‘Patiënt verdwaalt in regels.’ Elke dag lees ik iets 
soortgelijks.
Het besef dat we zijn doorgeschoten is niet nieuw. In 1974 
werd door Kees van Kooten en Wim de Bie het Simplistisch 
Verbond opgericht. Zij stelden:

‘Men onderscheidt ontwikkelingslanden, ontwikkelde lan-
den en ingewikkelde landen. Daarvan is Nederland één van 
de aller ingewikkeldste landen.’

Ze legden ook uit dat ontwikkelen staat voor ‘het minder in-
gewikkeld maken’. Je haalt het wikkel eraf en toont wat erin 
zit aan de wereld. Het kan weer gaan leven, leren en evolu-
eren. En daarmee is de relatie gelegd met complexiteit: het 
laten ontstaan. Een belangrijke persoonlijke ontdekking eind 
jaren ’90 was dat ingewikkeldheid en complexiteit commu-
nicerende vaten zijn. Hoe meer je complexiteit onderdrukt, 
hoe groter de ingewikkeldheid wordt. Als je minder ingewik-
keldheid wilt, zul je dus meer complexiteit moeten toelaten. 
Dat is het eerste principe.
Logisch? Dat wel. Toch is in onze maatschappij nog volop 
het verlangen aanwezig complexiteit uit te bannen. Deze is 
namelijk leverancier van veel onzekerheden. Deze onzeker-
heden – vaak benoemd als risico’s – wil men inperken en 
daarvoor worden beheersmaatregelen genomen, uitmon-
dend in extra ingewikkeldheid. Immer gaat dat door.
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1.4	 Complexiteit en praktijk
Het tweede principe heeft alles te maken met de funda-
mentele omdraaiing uit het voorwoord. Het kostte mij een 
proefschrift lang deze te benoemen. Halverwege de jaren 
’80 kwamen we tot het besef dat we integraal moesten gaan 
werken. Deze onderkenning resulteerde in integraal water-
beheer, integrale gezondheidszorg, integraal verkeers- en 
vervoersbeleid en nog veel meer. Het begrip integraal was 
een modewoord geworden. We realiseerden ons dat mensen 
uit verschillende werkvelden langs elkaar werkten. Alleen in 
het waterbeheer al had je waterkwantiteitsbeheerders, dijk-
beheerders, watertechnologen, ecologen en rioleringsdes-
kundigen. Ze praatten nauwelijks met elkaar. Ze zaten op 
hun eigen eilandjes. Die moesten met elkaar worden verbon-
den, zo werd gezegd. Dat is integraal. Bijzonder genoeg ging 
eenieder vanuit zijn eigen discipline integreren, dus kreeg je 
ongeveer evenveel integrale beleidsvelden als disciplines. 
Vanwege de daardoor toenemende ingewikkeldheid werden 
verantwoordelijkheden bij medewerkers in het veld weg-
gehaald en op het bureau gelegd van managers die wisten 
wat integraal werken was. Dat patroon zag je bijvoorbeeld 
bij sociale diensten waar integrale beleidsmedewerkers – zij 
die het Haags beleid doorgrondden – de baliemedewer-
kers gingen aansturen. Men noemde dat: professionalise-
ren. Daardoor kwam men steeds verder van de praktijk af te 
staan. Er vormde zich een papieren werkelijkheid die ons het 
zicht op de echte werkelijkheid ontnam.
Anno 2019 is het nog steeds zo dat mensen schrikken als ze 
worden geconfronteerd met een complex vraagstuk en in 
een reflex een stap achteruit doen, op grotere afstand van 
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de praktijk, om het geheel te kunnen overzien. ‘Laten we een 
integraal model maken zodat we optimale maatregelen kun-
nen nemen,’ zo stelt men. Vervolgens is het een kwestie van 
de noodzakelijke acties ‘uitrollen’. De omdraaiing betekent 
– en dat is de kern van het tweede principe – dat we geen 
stap achteruit zetten maar vooruit, om dicht op de praktijk 
te kunnen acteren. In de praktijk – de werkelijkheid – hoe-
ven we namelijk niet alles met alles te verbinden, want daar is 
reeds alles met alles verbonden. Dat is het kenmerk van com-
plexiteit. Neem de praktijk als beginpunt voor het handelen 
in plaats van als eindpunt. Daarvoor moet je de praktijkmen-
sen – en hun vakmanschap – weer leren waarderen. Niet voor 
niets treft u verderop in dit boek een pleidooi aan voor het 
herstel van gilden, aangepast aan de 21e eeuw. Ik spreek dan 
over gilden 2.0.

1.5	 Dóén en verhalen vertellen
Zolang mensen bestaan dragen ze kennis over door te dóén 
en elkaar verhalen te vertellen. Kortom, bij het derde principe 
is er niets nieuws onder de zon. Waarom besteedt dit boek er 
dan toch aandacht aan en wordt het gepresenteerd als een 
ontdekking? Omdat we het zijn kwijtgeraakt. Onze natuurlij-
ke manier van kennis overdragen heeft in de laatste decennia 
plaatsgemaakt voor modellen en getallen. Heel veel statis-
tiek. Dat is de taal van de ingewikkeldheid en die van inte-
grale beleidsmedewerkers. De praktijk wordt opgehangen 
aan getallen. Praktijkkennis die de getallen overstijgt, wordt 
onderdrukt. Veel heeft te maken met de eerdergenoemde 
aversie tegen complexiteit. Men wil controleren en beheer-
sen en dat lukt alleen – zo denken velen – als je processen 
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kwantificeert. Dat gaat heel ver. Het toppunt daarvan vind 
ik persoonlijk het doorrekenen van verkiezingsprogramma’s 
van politieke partijen. Op basis van zeer twijfelachtige uit-
gangspunten wordt gesteld dat de ene partij voor 0,3% meer 
werkgelegenheid gaat zorgen de komende vier jaren dan 
een andere partij. Lijsttrekkers slaan elkaar met deze getal-
len om de oren en zijn zo gewiekst geworden dat ze precies 
weten welke elementen ze in hun programma moeten op-
nemen om hoog te scoren bij de doorrekening. Het goede, 
overtuigende verhaal wordt niet meer verteld.

Waarom zijn verhalen zo belangrijk? We zijn slechts voor 
een deel in staat kennis expliciet te beschrijven. Veel ken-
nis is impliciet, dus niet in getallen te vangen. Voor het suc-
cesvol kunnen handelen bij complexe vraagstukken is deze 
echter van cruciaal belang. We weten dat door te dóén en 
elkaar verhalen te vertellen ook de impliciete kennis wordt 
overgedragen. In hoofdstuk 9 wordt deze vorm van kennis 
ervaringskennis genoemd.
Het dóén is tevens erg belangrijk omdat complexe vraag-
stukken structurele onzekerheden vertonen. Je kunt studies 
uitvoeren tot je een ons weegt, deze onzekerheden neem je 
niet weg. Daarom is het vaak een kwestie van ‘gewoonweg’ 
iets doen en kijken hoe het uitpakt. We noemen dat adaptief 
werken. Je kunt het ook duiden als een leerproces. 

1.6	 De logica van een koe?
De drie principes hangen samen. Het pleidooi is om meer 
complexiteit toe te laten, door dichter op de praktijk te gaan 
werken en – naast het doen van studies – aandacht te beste-
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den aan de overdracht van ervaringskennis, door te dóén en 
elkaar verhalen te vertellen. Dan raak je minder snel verstrikt 
in ingewikkeldheid en ontstaat ruimte voor ontwikkeling. De 
waardering voor praktijkkennis neemt toe. Het basisprincipe 
hierachter is:

Als iets complex is, benader het dan ook als complex.

Dit klinkt als de logica van een koe. Toch zie ik nog steeds 
een tendens richting toenemende ingewikkeldheid. Merk
waardig? Niet echt. Veel mensen laven zich aan ingewikkeld-
heid. Ze ontlenen er hun bestaansrecht aan. Bovendien, het 
toelaten van meer complexiteit betekent dat je zaken los 
moet laten en erop moet vertrouwen dat het goed komt. Dat 
vertrouwen is niet altijd aanwezig.
Veel politici zien de ingewikkeldheid en roepen: ‘Wij willen 
minder regels.’ Werkgroepen worden in het leven geroepen 
om regels te schrappen. Ze slagen er niet in. Elke keer als men 
een regel wil schrappen, stelt iemand: ‘Ja maar, als iemand 
hier misbruik van maakt, wie is dan verantwoordelijk?’ Er 
wordt dan een compromisvoorstel geformuleerd waarin de 
regel wordt afgezwakt.

Wie in regels denkt, heeft moeite in niet-regels te denken.

Je zult dus anders moeten denken. Je kunt de ingewikkeld-
heid alleen verminderen als we meer aandacht hebben voor 
complexiteit en leren deze te hanteren.
In de volgende hoofdstukken worden de drie principes uit-
gediept en geplaatst in een context die continu verandert, 


