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VOORWOORD

We leven in een ingewikkelde wereld. Dat lijkt een dooddoe-
ner, maar in de ruimtelijke planning is complexiteit tegen-
woordig één van de bepalende factoren bij zowel grote infra-
structurele projecten, de aanleg van nieuwe woonwijken of
regionale gebiedsontwikkeling, als bij kleine projecten, zoals
de opzet van een buurthuis of de herinrichting van een plein.
Dat stelt hoge eisen aan projectorganisaties en projectmana-
gers, omdat die niet alleen planmatig moeten werken maar
ook allerlei procesmatige aspecten in de gaten moeten hou-
den. Naast technische kennis moeten mensen en organisaties
ook over veel sociale en organisatorische competenties be-
schikken, samenwerken is bijna een vereiste, en managers en
organisaties moeten voorbereid zijn op toevallige en onver-
wachte gebeurtenissen.

Dit boek - Complexiteit en gebiedsontwikkeling - vertelt het
verhaal over hoe docenten en studenten in het onderwijs en
het onderzoek van Hogeschool Van Hall Larenstein omgaan
met complexiteit en gebiedsontwikkeling. Het is bedoeld voor
iedereen die bij complexe projecten betrokken is, maar vooral
voor huidige en toekomstige studenten van de hogeschool die
zullen worden opgeleid voor de omgang met complexe pro-
jecten.

In het boek willen we aangeven waarom planning complex is
geworden, welke theorieén over het onderwerp relevant zijn,
en hoe dat aansluit bij de praktijkervaring van docenten en
studenten.



Complexiteit is een integraal onderdeel binnen de professi-
onele masteropleiding Professioneel Project- en Procesma-
nagement van Hogeschool Van Hall Larenstein. Hierin berei-
den docenten met veel praktijkervaring studenten - die al
een aantal jaren werkervaring hebben - voor op het werken
in complexe projecten. Daarbij maken de docenten gebruik
van de resultaten van het onderzoek dat binnen het lectoraat
Groene leefomgeving van steden is ontwikkeld. In het project
Farland onderzochten elf partners uit vijf landen de publiek-
private samenwerking in plattelandsontwikkeling. Binnen
F:ACTS! werken dertien organisaties uit acht landen aan de
omgang met regionale strategieén voor klimaatadaptatie.
Complexiteit en gebiedsontwikkeling is opgedeeld in vijf
hoofdstukken. Het eerste hoofdstuk is een inleidend verhaal
over hoe de ruimtelijke planning complex is geworden, en
waarom projecten als de Zuiderzeewerken tegenwoordig op
een andere manier aangepakt dienen te worden.

Dan volgt in het tweede hoofdstuk een inkijkje in het wezen
van complexiteit aan de hand van de in de wiskunde en na-
tuurwetenschappen ontwikkelde complexiteitstheorie. In
hoofdstuk drie worden de theoretische ontwikkelingen in het
projectmanagement geduid, en aangegeven hoe complexiteit
van een project eruit ziet.

Daarna komt de praktijk aan bod, de praktische gang van za-
ken binnen projecten en de manier waarop complexiteit een
plek krijgt binnen de beroepspraktijk van studenten en do-
centen. In het vierde hoofdstuk wordt de praktijk van com-
plexe projecten in zeven fases onderscheiden, die worden



geillustreerd met voorbeelden uit studentenonderzoek en de
praktijk van docenten. Het vijfde hoofdstuk is de conclusie,
waarin kort wordt uitgelegd wat de combinatie van complexi-
teit en gebiedsontwikkeling betekent voor de beroepspraktijk

waarvoor Van Hall Larenstein mensen opleidt.

Wim Timmermans
Lubbert Hakvoort
Michiel Hupkes



1 PLANNING WORDT COMPLEX EN DYNAMISCH

Grote ingenieursplannen zoals de Zuiderzeewerken of de Del-
tawerken, met hun duidelijke en technische doeleinden, pas-
sen niet meer in het huidige sociale, economische en politieke
landschap. De planvorming bedient nu meer belangen, speelt
op meerdere schaalniveaus, verzorgt multifunctioneel ruim-
tegebruik, zorgt voor gevoelige politieke kwesties en sterke
publieke pressie en verandert continu in vaak langdurige en
onoverzichtelijke processen. Oftewel: planning is complex
geworden. Dat geldt voor grote projecten, maar ook voor de
kleintjes.

De geschiedenis van de ruimtelijke planvorming in Neder-
land laat mooi zien hoe de planning complex is geworden. In
de twintigste eeuw ontwikkelden Nederlanders een actief en
ambitieus ruimtelijk beleid dat met een keur aan ruimtelijke
plannen tot uitvoering werd gebracht. Die plannen waren vaak
groots, visionair en meeslepend en werden gekenmerkt door
een enorm geloof in maakbaarheid en planbaarheid van het
landschap. De planvorming werd centraal aangestuurd door
een machtig ministerie van Ruimtelijke Ordening, en plannen
werden met technische precisie tot in de details uitgewerkt
en uitgevoerd. Medio 2012 wordt nog vaak met een vorm van
nostalgisch ontzag terug gekeken op deze ruimtelijke plannen,
die men dan ook wel ‘grote plannen’ noemt. Bekende voor-
beelden daarvan zijn de Zuiderzeewerken en de Deltawerken.



GROTE PROJECTEN

Het gemengde gevoel van nostalgie en ontzag waarmee men-
sen terug kijken op grote plannen, komt voor een deel voort
uit het besef dat zulke plannen in de eenentwintigste eeuw
niet meer op dezelfde manier gepland, georganiseerd en uit-
gevoerd kunnen worden. Door kort terug te kijken op de Zui-
derzeewerken en de Deltawerken wordt duidelijk waarom.
Het meest opvallende aan grote plannen is de enorme door-
looptijd, vaak meerdere decennia. De plannen voor de Zuider-
zeewerken van Cornelis Lely stammen zelfs uit 1891. Het wa-
terbouwkundig plan van ingenieur Lely bepaalt tot op heden
het denken over de ruimtelijke inrichting van een groot deel
van Nederland. Het doel was het verschaffen van ruimte voor
landbouw en woningbouw. De methode was een strakke in-
genieursplanning die de Zuiderzee stapje voor stapje zou om-
vormen tot een verzameling van IJsselmeerpolders. De eerste
stap werd genomen in 1930 met de bouw van de Afsluitdijk,
de laatste in 1975 met de voltooiing van de Houtribdijk tussen
Enkhuizen en Lelystad.

Ook de Deltawerken hadden een lange doorlooptijd. Na de wa-
tersnoodramp van 1953 werd een oud plan opgepakt om de
kust van de Zeelandse en Zuid-Hollandse eilanden te bescher-
men met een stelsel van gesloten en doorlaatbare dammen.
Doel was het veiliger maken van de kust, maar op een kos-
teneffectieve manier. Door de dammen werd de Nederlandse
kustlijn met zo'n zevenhonderd kilometer verkort. Alleen de
dijken ten westen van het land hoefden op ‘deltahoogte’ ver-
stevigd te worden. De landinwaarts gelegen dijken niet. Van de



aanleg van de stormvloedkering in de Hollandse IJssel bij Rot-
terdam tot aan de oplevering van de beweegbare Maeslant-
kering in de Nieuwe Waterweg werden veertien grote water-
werken gebouwd. Met het op deltahoogte verhogen van de
Harlingse Keerdam kwam in 2010 een einde aan de verhoging
en verbreding van vele zeedijken.

AMBITIEUZE RUIMTELIJKE PROGRAMMA’S

De grote plannen staan voor een vorm van planning met am-
bitieuze ruimtelijk programma’s en meestal even ambitieuze
economische en maatschappelijke doeleinden. De redenen
waarom deze projecten uitgevoerd dienden te worden waren
vaak even duidelijk en helder als onbetwistbaar. In het geval
van de Zuiderzeewerken ging het om de behoefte aan nieu-
we landbouwgronden voor voedselproductie en ruimte voor
nieuwe steden om de bevolkingsgroei op te vangen. In het
geval van de Deltawerken om de waarborg van veiligheid van
landbouwgronden en steden. Vaak zat er in de planvorming
ook een sterk idee van maakbaarheid, en een doelgerichte en
technisch ingestoken organisatie.

De doeleinden werden in eenduidige eindbeelden in beeld
gebracht met masterplannen, kaarten en andere communica-
tieve en visuele middelen, evenals de planning met alle tus-
senstappen en het tijdsplan die daarbij nodig zijn om het eind-
beeld te bereiken. Op internet zijn de plannen voor veel grote
plannen zo nog steeds goed vindbaar.

Typerend is ook de sterk technische insteek van de planvor-
ming. De Deltacommissie die de Deltawerken begeleidde, be-



stond uit twaalf civiele ingenieurs, één landbouwingenieur en
één econoom. Hoe anders is dat in de eenentwintigste eeuw.
De achterliggende doeleinden van de grote plannen, het veilig-
stellen van economische groei, het opvangen van bevolkings-
groei en het waarborgen van veiligheid, spelen ook wanneer
in 2007 een nieuwe Deltacommissie wordt ingesteld. Hierin
speelt opnieuw het typisch Nederlandse probleem van water-
beheer, de strijd tegen het water, maar direct is al duidelijk
dat de reden voor een hernieuwde aanpak van het Neder-
landse waterbeheer - de klimaatverandering - veel minder
onbetwistbaar is. Voor veel mensen was het nog maar de
vraag of Nederland opnieuw honderden miljoenen euro’s aan
tijdrovende en ingewikkelde projecten uit moet geven, om-
dat wetenschappers waarschuwden voor de gevolgen van de
klimaatverandering. Het was dan ook niet verwonderlijk dat
de Deltacommissie in 2008 geen plannen presenteerde, maar
twaalf aanbevelingen zonder directe organisatorische invul-
ling. Die aanbevelingen gingen ook niet allemaal over techni-
sche ingenieursingrepen om stedenbouw en landbouwpro-
ductie mogelijk te maken, maar vaak ook over het combineren
van veiligheid met natuurontwikkeling en recreatie. Ook deed
de commissie aanbevelingen over de politiek-bestuurlijke
organisatie, het organiseren van financiéle middelen en over
wet- en regelgeving.

NIET MEER NAADLOOS PASSEN

Duidelijk is nu ook dat de grote plannen uit het verleden fy-
siek-ruimtelijk niet meer naadloos passen bij wat Nederlan-
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ders nu willen. Dat werd bij de Zuiderzeewerken al duidelijk,
toen in 1972 watersporters, natuurliefhebbers, omwonenden
en andere belanghebbenden de Vereniging tot Behoud van het
[Jsselmeer oprichtten. Doel was het voorkomen dat de Mar-
kerwaard werd ingepolderd als voortvloeisel van de plannen
van Lely. Ook na de voltooiing van de Houtribdijk bleven ze
strijden, met in 2002 uiteindelijk succes: het IJsselmeer en
het Markermeer blijven open. Ook bij de Deltawerken blijkt
de maakbare werkelijkheid minder makkelijk te realiseren
dan de ingenieurs in 1953 dachten. Het oorspronkelijke plan
om de Oosterschelde af te dammen werd vervangen door een
ontwerp voor een open waterkering die bij zware storm geslo-
ten kan worden, de Oosterscheldedam En vanaf 2004 wordt
in het Veerse Meer opnieuw zout water toegelaten, en er zijn
plannen om hetzelfde te doen in het Volkerak en de Kram-
mer, omdat er in de zomer problemen ontstaan met de giftige
blauwalg.

Maar wat is er nu veranderd? Waarom kunnen grote projecten
in de eenentwintigste eeuw niet meer op dezelfde manier ge-
organiseerd worden? En waarom is complexiteit zo belangrijk?
Mensen zeggen dat de wereld ingewikkelder is geworden, en
het maken van plannen dus ook. Op het eerste oog lijkt er niet
zoveel veranderd. Ook nu vormen geld, wet- en regelgeving
en tijd nog steeds de vaste randvoorwaarden voor complexe
projecten. Kenmerkend blijft de lange doorlooptijd van zulke
projecten. Met voorbereidingen en uitvoering duurt het vaak
al snel tien tot vijftien jaar, met als gevolg dat projecten aan-
gepast moeten worden aan veranderende omstandigheden.



Grote projecten vergen ook nog steeds enorme investeringen
die door de onzekerheid en dynamiek van zulke projecten
nauwkeurige calculaties vergen, omdat de risico’s groot zijn.
Verder zijn er nog steeds de vele vergunningen of wijzigingen
in het bestemmingsplan die meestal niet standaard zijn, wat
vertraging kan opleveren en daarmee financiéle en organisa-
torische gevolgen. Elk groot project is eigenlijk uniek in zijn
tijdsduur, zijn financiéle constructie en zijn eisen aan wet- en
regelgeving. Daarom moet bij elk groot project vaak telkens
opnieuw het wiel uitgevonden worden.

COMPLEXE DYNAMIEK

Toch zijn er twee dingen veranderd. Het eerste grote verschil
is dat in de eenentwintigste eeuw ook bij kleine projecten de
basale randvoorwaarden van financién, wet- en regelgeving
en tijd erg complex kunnen zijn. Want in de kleinschaliger pro-
jecten van de eenentwintigste eeuw gaat het meestal over het
combineren van verschillende functies, het aan elkaar verkno-
pen van verschillende inkomsten en kosten en een samenspel
van verschillende vormen van landgebruik en verschillende
economische sectoren. De omvorming van een voormalig boe-
renerf in een recreatiegebied tot een zorglandgoed bijvoor-
beeld vergt al snel ingewikkelde financiéle constructies tus-
sen diverse publieke en private partijen, aparte vergunningen
of vrijstellingen in het bestemmingsplan, en duurt daardoor
vaak al snel vijf jaar. Voor de verbouw van een verlaten indus-
trieterrein tot een woonwerkomgeving geldt hetzelfde.

Het tweede grote verschil is dat de maatschappelijke dyna-
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miek zodanig is - politiek, sociaal, cultureel, economisch, maar
ook technologisch - dat er bij de grote maatschappelijke opga-
ven - klimaatverandering, infrastructuur, woningbouw - geen
eenduidig antwoord is op de vraag hoe die moeten worden
aangepakt. De duidelijke, heldere en onbetwistbare noodzaak
voor de grote projecten van de twintigste eeuw zoals de Zui-
derzeewerken en de Deltawerken ontbreekt in de eenentwin-
tigste eeuw. Daardoor kunnen grote projecten vandaag niet
meer op dezelfde manier gepland, opgezet, georganiseerd en
uitgevoerd worden. Het gaat niet meer om de technische en
functionele doelen van een project, het gaat vaak om telkens
veranderende en tijdelijke resultaten, in economisch of maat-
schappelijk opzicht. Daardoor is er geen duidelijkheid over
een exact doel en staat de legitimiteit van een project ook tel-
kens ter discussie.Er wordt in de planning meer gepraat over
politiek en maatschappelijk draagvlak dan over technische as-

pecten. In de volgende hoofdstukken zullen we zien waarom.



2 PLANNING EN COMPLEXITEITSTHEORIE

In abstracte termen is de ruimtelijke planning van tegenwoor-
dig te vergelijken met complexe systemen in de natuur. Het
idee dat een vlinder een tornado kan veroorzaken, heeft na-
melijk in de ruimtelijke planvorming ook zijn toepassingen.
Het gaat ook bij de ruimtelijke planvorming om het leggen van
verbanden tussen fysieke en ruimtelijke systemen en sociale,
economische en politieke systemen. Dan kom je erachter dat
niet de fysieke feiten maar juist communicatie en macht be-
palend zijn.

Eén van de meest tot de verbeelding sprekende voorbeelden
van systemen die dankzij een kleine en toevallige verandering
ingrijpend veranderen, is dat van de vlinder in Brazilié die een
tornado veroorzaakt in Texas. Dit vlindereffect werd gebruikt
door de Amerikaanse wiskundige en meteoroloog Edward Lo-
renz als voorbeeld van een manier waarop een minieme afwij-
king in de lucht op één plek voor zeer grote afwijkingen op een
ander plek kon zorgen.

Het voorbeeld laat zien dat meteorologische systemen geen
afgesloten en begrensde eenheid vormen, maar deel uitmaken
van een veelsoortig complex van heel veel systemen die elkaar
op allerlei schaalniveaus beinvloeden. Lorenz maakte deel uit
van een groeiende groep natuurkundigen en wiskundigen die
in de loop van de twintigste eeuw systemen benaderden in

termen van afwijking, chaos, toeval en complexiteit.
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COMPLEXE SYSTEMEN EVOLUEREN

Zo ontstond een nieuwe benadering van systemen, die ook
wel complexiteitstheorie wordt genoemd, waarin de natuur-
wetenschappen werden verbonden met de sociale weten-
schappen. Systemen werden hierin niet langer beschouwd als
een min of meer stabiel geheel dat kon worden gereduceerd
tot de som van alle delen. Daarmee kon ook niet worden vast-
gehouden aan de gedachte dat systemen alleen veranderen als
die som der delen verandert, dat systemen dus alleen maar
lineaire ontwikkelingen doormaken: ze groeien of ze krimpen.
Complexe systemen evolueren, volgens de complexiteitstheo-
rie. Ze ontwikkelen zich non-lineair en onvoorspelbaar en ver-
anderen onherstelbaar in tijd. Hierbij kunnen kleine verande-
ringen grote gevolgen hebben. De Belgisch-Russische fysisch
chemicus en wetenschapsfilosoof Ilya Prigogine was in 1986
de eerste die het belang van de complexiteitstheorie voor de
sociale wetenschappen benadrukte. Hij stelde dat de creati-
viteit van mensen leidt tot onvoorspelbare en onomkeerbare
veranderingen in complexe sociale systemen, die even on-
voorspelbare en onomkeerbare sociale, fysieke en intellectu-
ele gevolgen hebben.

In de complexiteitstheorie ligt de nadruk op interactie en af-
hankelijkheid van systemen. Systemen zijn allemaal ingebed
of genesteld in grotere systemen, en alle systemen en subsys-
temen raken elkaar en zijn met elkaar in interactie. Dit geheel
is heel dynamisch, maar kan ook lange tijd stabiel zijn. Syste-
men kunnen zich lange tijd grotendeels stabiel ontwikkelen
rondom een evenwichtstoestand die aantrekkelijk is, waarbij



er kleine veranderingen plaatsvinden die zorgen dat het sys-
teem zich blijft bevinden in een bepaalde vorm of toestand.
Een schok kan zorgen dat een systeem uit zo'n evenwichtige
toestand komt. Ook kunnen systemen langzamerhand groeien
in de richting van een onstabiele toestand, waar slechts een
kleine verandering genoeg is om het hele systeem totaal te
veranderen. Zo'n verandering is snel, het verloop is non-lineair
en chaotisch, en de uitkomst is onvoorspelbaar. Hierbij spelen
andere systemen, in meer of minder aantrekkelijke evenwich-
tige toestanden, een onbekende en onvoorspelbare rol.

PROCESMANAGEMENT EN TOEKOMSTSCENARIO’S

Het vlindereffect van Lorenz wordt in de complexiteitstheo-
rie op twee manieren verklaard, en dat heeft gevolgen voor
de manier waarop complexiteitstheorie gebruikt kan worden
in de ruimtelijke planning. In de eerste verklaring speelt het
omslagpunt (bifurcation point) een belangrijke rol, als het mo-
ment waarop een systeem van de ene evenwichtige toestand
overgaat in een andere evenwichtige toestand. De dingen die
zorgen voor de omslag, kunnen vaak heel klein zijn, terwijl de
omslag grote gevolgen heeft. Het systeem raakt hierdoor van
een relatief eenvoudige en evenwichtige constellatie in een
veel complexere en chaotische toestand die heel veel moge-
lijke ontwikkelingsroutes open laat. Onderzoekers hebben
omslagpunten weten vast te leggen van ecologische systemen,
zoals een meer dat van helder ineens troebel wordt, maar ver-
wachten die ook in sociale, economische en politieke syste-
men te vinden. Binnen de praktijk van de ruimtelijke planning
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is deze theorie over complexe sociale processen belangrijk
voor procesmanagers en planners van ruimtelijke processen.

Binnen fysieke systemen wordt de verandering van complexe
systemen ook verklaard met het begrip ‘deterministische cha-
os’, waarbij chaos de technische betekenis heeft van een exact
te bepalen toestand van schijnbare wanorde. Dat lijkt een con-
tradictio in terminis, maar het gaat erom dat een systeem in
een bepaalde toestand exact bepaald kan worden binnen een
bepaalde statistische zekerheidsmarge, en dat ook de veran-
deringen in het systeem vervolgens via een rekenregel of re-
kenmodel relatief exact kunnen worden bepaald. Zo kunnen
meteorologen vanuit de deterministische chaos van het weer
van vandaag het weer van morgen voorspellen. Deze vorm van
de complexiteitstheorie wordt in de ruimtelijke planning veel

gebruikt voor het ontwikkelen van toekomstscenario’s.

VAN FEITEN NAAR COMMUNICATIE EN MACHT

De toepassing van complexiteitstheorie in de ruimtelijke plan-
ning is nieuw. Dat is te verklaren door de sterke neiging tot
controle in de ruimtelijke ordening. Sinds de jaren zeventig
is het denken over planning echter veranderd van een tech-
nische, waardevrije, objectieve en doelgerichte planvorming
naar een meer procesgerichte en communicatieve benadering
die zich meer richt op de groeiende rol van de vele belang-
hebbenden. Planners raken er steeds meer van overtuigd dat
planning een proces is van de lange termijn, een proces dat
onzekerheid kan opleveren als onverwachte uitkomst, een
proces dat wordt gekenmerkt door vaagheid, en een proces

20



waarbij ook het slechte in de mens naar boven komt. De na-
druk binnen de ruimtelijke planvorming komt dan ook meer
te liggen op communicatie en macht als bepalende factoren
in het planningsproces in plaats van de technische en waar-
devrije feiten die voorheen werden gebruikt als argumenten.

Ondertussen is er in de afgelopen tien jaar veel onderzoek ge-
daan naar de manier waarop de complexiteitstheorie gebruikt
kan worden in de ruimtelijke planvorming. Zo wordt onder-
zoek gedaan naar het verband tussen het ruimtelijke begrip
‘ruimte’ en het sociale begrip ‘plek’, ook hier een verbinding
tussen de natuurwetenschap en de sociale aspecten. De com-
plexiteitstheorie is ook een reden om modellen anders in te
zetten in de planning. Zo kan met op het individu gerichte
modellen gekeken worden naar de actie en interactie tussen
verschillende individuen in een systeem, om de ruimtelijke ef-
fecten te bestuderen van helder gedefinieerde en relatief sim-
pele maatschappelijke ontwikkelingen. Daarnaast gebruiken
onderzoekers modellen niet meer alleen als een representatie
van de werkelijkheid maar ook als een bron van ‘geografische
verhalen’, en gebruiken deze aan een plek verbonden verhalen

om verschillen in opvattingen en belangen te onderzoeken.
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3 MANAGEMENT VAN COMPLEXITEIT

Complexiteit is dus elementair voor de ruimtelijke planning.
Bijna alle ruimtelijke projecten zijn complex geworden. De
vele belangen, functies, sectoren en verdienmodellen en de
combinatie van allerlei financiéle, planologische, cultuurhisto-
rische en ecologische randvoorwaarden zorgen tegelijkertijd
voor problemen én voor kansen. Binnen het projectmanage-
ment is tegenwoordig dan ook veel aandacht voor die com-
plexiteit. Hierbij wordt onderscheid gemaakt tussen verschil-
lende vormen van complexiteit.

In dit hoofdstuk behandelen we zes vormen van complexiteit
die in de literatuur van het projectmanagement worden on-
derscheiden: tijd, financién, wet- en regelgeving, techniek, or-
ganisatie en sociale aspecten.

Voor ruimtelijke projecten kan hierbij een tweedeling ge-
maakt worden tussen de min of meer basale en relatief vaste
randvoorwaarden voor wat betreft de tijdsplanning, de finan-
cién en de wet- en regelgeving en de meer procesmatige en
dynamische technische, sociale en organisatorische aspecten
van een complex project. Zo concludeerden we aan het eind
van hoofdstuk 1 al dat de basale randvoorwaarden van tijd,
financién en wet- en regelgeving complexer worden, maar dat
de grote verandering in de planning vooral zit in de dynamiek
en complexiteit van de technische, sociale en organisatorische
aspecten. Dat sluit aan bij de conclusie in hoofdstuk 2, dat
macht en communicatie in de complexe planning veel belang-
rijker zijn. We zullen in dit hoofdstuk dan ook vooral dieper
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ingaan op de laatste drie vormen of aspecten van complexiteit.
Die vormen namelijk ook bij kleinere projecten de complice-

rende factor.

NIEUWE BELANGEN, WENSEN, INZICHTEN

Eerst behandelen we kort tijd, financién en wet- en regelge-
ving die samen als het ware de basis vormen onder complexe
projecten, maar die vooral bij grote projecten erg complice-
rend werken. We zagen al dat een lange doorlooptijd ken-
merkend is voor zulke projecten. Met voorbereidingen en uit-
voering duurt het immers al snel tien tot vijftien jaar, met als
gevolg dat projecten aangepast moeten worden aan verande-
rende omstandigheden. Grote projecten vergen dus grote in-
vesteringen en door de onzekerheid, de dynamiek en de grote
risico’s ook nauwkeurige calculaties. Verder spelen er de vele
vergunningen of wijzigingen in het bestemmingsplan, meestal
niet standaard, wat vertraging kan opleveren en daarmee fi-
nanciéle en organisatorische gevolgen. Elk complex project is
dan ook eigenlijk uniek in zijn tijdsduur, zijn financiéle con-
structie en zijn eisen aan wet- en regelgeving.

Bij zowel grote als kleinere ruimtelijke projecten wordt vaak
gewerkt met de nieuwste en meest geavanceerde techniek.
Dat maakt zo'n project uniek, omdat die techniek vaak nog
niet eerder is gebruikt, en dat levert risico’s op. Dat was al zo
in de tijd van de Zuiderzeewerken en de Deltawerken, maar
de geschiedenis van die grote projecten laat ook zien waarom
techniek een complicerende factor is. De geavanceerde tech-
niek uit de twintigste eeuw is nu soms verouderd, niet alleen
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technisch maar vooral omdat er in de maatschappij nieuwe
belangen, wensen en inzichten zijn opgekomen. Een voor-
beeld is de planvorming rondom het opnieuw op deltahoogte
brengen van de Afsluitdijk. Hierbij speelde ineens de cultuur-
historische waarde van de ingenieurskunst van Lely en col-
lega’s een belangrijke rol, die moest worden behouden. Maar
daarnaast speelde men met ideeén om de zoetzoutovergang
tussen [Jsselmeer en Waddenzee te gebruiken voor duurzame
energieopwekking en natuurontwikkeling, een technische in-
novatie voor een nieuwe maatschappelijke markt.

HONDERDEN BESLUITEN

Bij ruimtelijke projecten moet ook veel meer dan voorheen re-
kening gehouden worden met het politiek en maatschappelijk
draagvlak. Sinds de tijden van Lely en de eerste Deltacommis-
sie zijn er veel meer maatschappelijke sectoren bijgekomen en
veel meer belanghebbenden. Zo heeft de natuur tegenwoordig
maatschappelijk een belangrijke rol weten te bemachtigen,
waarbij het voorkomen van Kleine dieren als de korenwolf een
argument is om bouwprojecten stil te leggen. Ook moet er bij
bouwprojecten rekening gehouden worden met archeologi-
sche vondsten in het kader van het Verdrag van Malta, zoals bij
de Betuwelijn bleek. De diversiteit van partijen die meeden-
ken, meedoen, mee organiseren en mee financieren is enorm
toegenomen. Daardoor is het ook ingewikkelder om de lusten
en de lasten van een project goed te verdelen. Daarnaast is het
beleid van de rijksoverheid gedecentraliseerd, waardoor het

rijk niet meer de vanzelfsprekende leidersrol op zich neemt
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als bij de Zuiderzeewerken en de Deltawerken. De regie ligt bij
provincies, gemeenten en regio’s, maar die organisaties moe-
ten vaak nog wennen aan die nieuwe verantwoordelijkheid.
Bovendien speelt dat de lusten en lasten tegenwoordig moei-
lijker zijn te kwantificeren; iedereen wil bijvoorbeeld groen
wonen, maar wie betaalt voor de aanleg en het onderhoud van
die zo hoog gewaardeerde natuur, en wie profiteert ervan?
Deze toegenomen sociale complexiteit heeft grote gevolgen
voor de organisatie van complexe projecten. Zowel intern als
extern is er bij zo’'n project namelijk sprake van een groeiend
aantal partijen, belangen, taken, subprojecten, specialisaties.
Een complex project bestaat vaak uit een flink aantal formele
organisatorische eenheden met verschillende hiérarchische
niveaus, en er is vaak een ingewikkelde verdeling van taken en
specialisaties. Dit hangt allemaal samen, waardoor structuren
door elkaar heen lopen. Dat maakt het nog complexer. Com-
plexe projecten volgen vaak ook geen rechtlijnig, planmatig en
onomkeerbaar proces. Ze kenmerken zich door een constant
iteratief proces met veel interactie tussen de verschillende
schaalniveaus en partijen. Daarbij komt dat in het besluit-
vormingsproces vaak tientallen tot honderden besluiten ge-
nomen moeten worden, waarbij alle partijen mogelijkheden
hebben om de besluitvorming te vertragen of blokkeren.

In hoofdstuk 2 werd duidelijk dat ook kleinere ruimtelijke pro-
jecten al vaak complex zijn en dat vooral de maatschappelijke
dynamiek enorm is veranderd en een extra complicerende
factor is. In hoofdstuk 3 werd vanuit de complexiteitstheorie
geconcludeerd dat macht en communicatie een belangrijkere
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rol spelen bij complexe projecten dan bijvoorbeeld techniek.
De conclusie van dit hoofdstuk sluit hierbij aan. Van de zes
verschillende vormen of aspecten van complexe projecten
vormen de tijd, de wet- en regelgeving en de financién een
weliswaar ingewikkelde maar relatief stabiele basis onder de
projecten. Het is vooral de dynamiek in technisch, sociaal en
organisatorisch opzicht die het ingewikkeld maakt voor pro-
jectmanagers en belanghebbenden bij complexe projecten.
Vanuit de complexiteitstheorie zijn er echter theorieén over
hoe die dynamiek rondom complexe projecten verloopt. In
het volgende hoofdstuk zullen we op basis daarvan het ver-
loop van complexe projecten - of systemen - een zevental fa-
ses benadrukken. Daarnaast is er aandacht voor de doorslag-
gevende rol die een individu kan spelen, want plannen blijft

mensenwerk
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4 DE PRAKTIJK

Uitgangspunt van de theorie van complexe systemen is dat
die systemen de neiging hebben om naar stabiele situaties te
groeien. Ze zoeken als het ware naar routine, naar sleur. Een
bestaande routine kan echter door kleine veranderingen min-
der routineus worden, waardoor het systeem instabiel wordt,
en uiteindelijk niet meer past bij die routine. Zo ontwikkelt
een complex systeem zich van de ene, oude routine naar een
andere, nieuwe routine in zeven fases (zie figuur). Er is zo een
telkens terugkerende dynamiek zichtbaar.

In de context van de stabiele situatie van een oude routine
(fase 1) ontwikkelen zich - meestal extern - veranderingen
(fase 2). Daarop probeert men allereerst via kleine wijzigin-
gen de oude routine zoveel mogelijk te behouden, maar die
begint toch instabiel te worden (fase 3). Het systeem komt zo
extreem onder druk te staan, en er ontstaat een chaotische
dynamiek die niet meer past bij de oude routine: het is cri-
sis (fase 4). In die crisis zorgen externe en abrupte gebeurte-
nissen dat de eerste scheuren ontstaan in het bouwwerk van
de oude routine (fase 5). Vervolgens kan een hele kleine en
toevallige gebeurtenis enorme gevolgen hebben, waardoor
het systeem verandert en er een omslag plaatsvindt die doet
denken aan de vlinder die een orkaan veroorzaakt (fase 6). Er

ontstaat hierdoor een nieuwe routine (fase 7).
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ZEVEN FASES VAN COMPLEXITEIT

De zeven fases in de ontwikkeling van complexe systemen zul-
len we hieronder behandelen aan de hand van voorbeelden
uit de praktijk van studenten en docenten van Van Hall Laren-
stein. Daarnaast presenteren we als rode draad een analyse
van de manier waarop de ecologische hoofdstructuur (EHS)
zich sinds 1990 heeft ontwikkeld. Dit is geen wetenschappe-
lijke of sluitende analyse. De zeven fases vormen ook geen me-
thode om te voorspellen hoe het verder gaat, maar kan wel tot
perspectieven leiden die inzichtelijk maken waarom bepaalde
dingen liepen zoals ze liepen. Het voorbeeld van de EHS dient
dan ook vooral ter illustratie.

DE ZEVEN FASES IN BEELD

mate van complexiteit

tijdlijn
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FASE 1: OUDE ROUTINE

Het complexe systeem draait volgens een bepaalde routine die
zorgt voor een stabiele situatie.

EHS ¢ In 1990 werd in het Natuurbeleidsplan vastgesteld dat
in 2018 een ecologische hoofdstructuur van 750.000 hectare
aaneengesloten natuur moest zijn gerealiseerd. Dit netwerk
van natuurgebieden was de nieuwe routine voor het natuur-
beleid, en vormde lange tijd een stabiele basis onder het na-
tuurbeheer. Achterliggende gedachte was dat de natuur ro-
buuster zou zijn als planten- en diersoorten via het netwerk
van natuurverbindingen van het ene naar het andere natuur-
gebied konden migreren. Dat sloot aan bij de bij ecologen
gangbare systeembenadering, waarin ecosystemen als geheel
als erg essentieel werden beschouwd voor de bescherming
van de afzonderlijke planten en dieren. Ook nu nog wordt de
EHS gezien als een succesvol beleid, mede dankzij de heldere
doelstellingen om natuur niet alleen te beschermen maar ook
mogelijkheden te geven om zich te ontwikkelen.

Grote plannen ¢ Ook de planvorming rondom de Zuiderzee-
werken en de Deltawerken levert voorbeelden waarin via
planmatige, stapsgewijze, doelgerichte planning wordt ge-
werkt aan de uitwerking van een oude en stabiele routine. Zo-
als gezegd waren de doeleinden van deze waterwerken helder
en eenduidig: landwinning voor landbouw en woningbouw
bij de Zuiderzeewerken, verdediging van economisch zeer be-
langrijke delen van Nederland tegen hoogwater bij de Delta-
werken. De achterliggende routine was duidelijk: de zorg voor
de groei van economie en welvaart.
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FASE 2: EERSTE VERANDERINGEN

Veranderingen in de omgeving van het complexe systeem dwin-
gen tot aanpassingen van de oude routine.

EHS « De routine achter de EHS was simpel: gebieden opko-
pen, die als natuur inrichten en ze vervolgens als een aan-
eengesloten natuurnetwerk beheren. Dat ging echter niet
zonder slag of stoot. Voor vanuit de landbouw ontstond er
veel weerstand tegen de top-down-benadering van het na-
tuurbeleid. Bijna beroemd is het oproer dat boeren in 1995
in Gaasterland veroorzaakten, toen Natuurmonumenten daar
550 hectare boerenland wilde omvormen tot natuur. Boeren
en bewoners organiseerden zich in de Initiatiefgroep Veront-
ruste Gaasterlanders, en bewerkten met actiebijeenkomsten,
protestborden, handtekeningenacties en verhalen in de lokale
media provinciale en landelijke volksvertegenwoordigers.
0ok bij recreatieondernemers en vanuit de cultuurhistorische
sector ontstaan tegen die tijd kritische geluiden over de EHS.

Blauwestad ¢ Van 1989 tot 2000 ontwikkelden projectont-
wikkelaars, provincie en gemeenten een plan om in Oost-Gro-
ningen landbouwgrond om te vormen tot recreatienatuur met
een groot meer en zo'n 1500 grote bouwkavels, Blauwestad.
Doel was het verbeteren en versterken van de sociaalecono-
mische vitaliteit van de Oldambt-regio. De kavelverkoop be-
gon echter pas in 2005, op het moment dat de woningmarkt al
veel slechter was geworden. De oorspronkelijke plannen om
welgestelden uit het westen aan te trekken, kwamen daardoor
onder druk te staan. Dat zorgde ervoor dat alle partijen gingen
nadenken over alternatieve kansen in de woningmarkt. De
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doelstelling bleef hetzelfde, maar de richting van het project
veranderde wel. De doelstelling bleef hetzelfde, maar de rich-

ting van het project veranderde wel.

FASE 3: BEGINNENDE INSTABILITEIT

Via kleinschalige veranderingen probeert men in het complexe
systeem aanpassingen te zoeken die passen bij de oude routine.
EHS e« De rijksoverheid komt tegemoet aan de kritiek op het
top-down natuurbeleid. Zo worden agrarisch en particulier
natuurbeheer geintroduceerd als maatregelen om de EHS sa-
men met boeren en particulieren te realiseren. In Gaasterland
werd zelfs een methode ontwikkeld, waarmee boeren zelf de
ecologische voortgang konden meten van hun agrarische na-
tuurbeheer. Het ministerie ontwikkelt ook beleid om de EHS
beter te verkopen aan de mensen. Zo verschijnt in juli 2000
de nota Natuur voor mensen - Mensen voor natuur. “De nota
vormt nadrukkelijk een uitnodiging naar de samenleving om
haar medeverantwoordelijkheid waar te maken voor de ver-
sterking en vernieuwing van het natuurbeleid”, staat in het
voorwoord. Het streven om in 2018 750.000 hectare natuur
te verwezenlijken blijft overeind staan.

Blauwestad ¢ In 2009 maakte Blauwestad een doorstart, toen
het oorspronkelijke plan om woningen in een groene omge-
ving te realiseren niet haalbaar bleek. In plaats van de hui-
zenbouw kwam er meer aandacht voor het ontwikkelen van
recreatie en toerisme, het stimuleren van ondernemerschap
en het realiseren van recreatiegroen. Dit sloot echter naad-
loos aan bij de oorspronkelijke plannen om met financiering

31



van buiten de regio een sociaaleconomische impuls te creéren
voor de Oldambt-regio, nu echter niet met woningbouw maar
met toerisme en recreatie. Die doelstelling bleef dus staan,
terwijl het project inhoudelijk grondig veranderde.

FASE 4: CRISIS

Het complexe systeem komt in een chaotische fase, waarbij de
druk zo groot wordt dat de oude routine niet langer past bij de
dynamiek binnen het systeem.

EHS ¢ In de jaren nul van de eenentwintigste eeuw is de EHS
niet alleen bij boeren en buitenlui omstreden. Zelfs in ecologi-
sche kringen wordt kritiek geuit op de technocratische manier
waarop de verwezenlijkte natuur wordt getoetst aan natuur-
doeltypen en daaraan gekoppelde maatregelen en financie-
ring. Tegelijkertijd is er kritiek op het agrarische en particu-
liere natuurbeheer, dat ecologisch nauwelijks blijkt te werken.
Het lijkt erop alsof niemand meer weet welk natuurbeleid en
natuurbeheer wel werkt. Toch wordt de EHS als beleid nog al-
tijd geprezen als een helder beleid.

Galicié « Door overerving is het land in Galicié in eigendom
bij vele kleine eigenaren, maar deze fragmentatie van land-
gebruik leek onder controle. In de jaren tachtig verlieten veel
mensen hun land en trokken naar de stad, waardoor het land
nauwelijks werd onderhouden en dicht groeide. De dichte be-
groeiing zorgde voor bosbranden in een regio waar het drie-
honderd dagen per jaar regent. Diverse pogingen tot wet- en
regelgeving om een verloedering van het platteland te voor-
komen, leveren weinig op. Tot in 2006 enorme bosbranden
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zorgden voor een schok in de Galicische samenleving. ledere
Galiciér wist nu dat de fragmentatie van het landgebruik niet
onder controle was, dat de vele maatregelen niet hielpen en
dat de economische en sociale schade groot was. Niemand
wist wat er moest gebeuren, maar dat er iets moest gebeuren
stond vast. De druk zat op de ketel.

FASE 5: EXTERNE GEBEURTENISSEN

Het complexe systeem verandert snel door abrupte gebeurtenis-
sen van buitenaf.

EHS ¢ In 2008 slaat de economische crisis toe. De EHS, ont-
wikkeld in economisch hoopvolle tijden van de jaren negentig,
komt nog meer onder druk te staan. Het opkopen van grote
stukken landbouwgrond om die om te vormen tot natuur past
niet bij de zuinigheid waartoe de economische crisis noopt.
Tegelijkertijd wijzen ecologen op grote, externe factoren die
maken dat de EHS in de toekomst wel eens niet zou kunnen
werken. Het vaste netwerk van natuurgebieden is volgens
hen namelijk niet geschikt om planten- en diersoorten de mo-
gelijkheid te bieden te migreren naar het noorden als de kli-
maatverandering er in de toekomst voor zorgt dat het warmer
wordt. De EHS zou moeten worden omgevormd tot een dyna-
misch netwerk van natuurgebieden, wat de toch al ingewik-
kelde discussie over het natuurbeleid nog eens compliceert.
Sint Annabos ¢ In 2007 begon de rijksoverheid gesprekken
met boeren rond het Sint Annabos bij Uden. In deze zeventig
hectare grote natte natuurparel moest 35 hectare al dan niet
vrijwillig aangekocht worden in het kader van de ecologische

33



hoofdstructuur (EHS). Boeren moesten uitgekocht worden
met de grondprijs en een eventuele schadeloosstelling. Twee
boeren bleven twijfelen, omdat ruilgronden moeilijk verkrijg-
baar waren. Tot in 2011 bleek dat het geld voor de aankoop
van EHS-gronden op was. De boeren kozen eieren voor hun
geld, en boden de overheid hun grond aan, omdat die nog een
koopverplichting had. Nu de verkoop vrijwillig was, hoefde de
overheid alleen de grondprijs te betalen, en geen schadeloos-

stelling. Het Sint Annabos is natuur.

FASE 6: ROUTINE VERANDERT

De routine van het complexe systeem ondergaat abrupte veran-
deringen.

EHS ¢ In 2010 treed het eerste kabinet Rutte aan, een min-
derheidskabinet dat mede tot stand is gekomen dankzij de
gedoogsteun van de Partij voor de Vrijheid van Geert Wilders.
Die partij heeft weinig met natuur en met het geld dat daar
in wordt gestopt, en benoemt de EHS als ‘linkse hobby’. De
nieuwe regering besluit dan ook ingrijpend te bezuinigen op
het natuurbeleid. Hierdoor komt de EHS ineens in een crisis
terecht. Natuurorganisaties gaan zoeken naar alternatieve in-
komstenbronnen en manieren om de effecten van de bezuini-
gingen op het natuurbeheer te verzachten.

IJburg « Oorspronkelijk was de planvorming rond de nieuwe
woonwijk aan het [Jmeer in Amsterdam in twee fasen inge-
deeld. In de eerste zouden drie eilanden worden bebouwd, in
de tweede nog eens drie, inclusief een winkelcentrum op het
Centrumeiland. Toen de eerste fase gerealiseerd was, kwam
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de vraag op of de tweede nog wel uitgevoerd moest worden.
Inmiddels was de economische situatie veranderd, het win-
kelcentrum werd geschrapt. Het strakke stedenbouwkundig
grid, ontworpen als basis voor de infrastructuur en de groene

ruimte, dient als leidraad voor de toekomstige ontwikkeling.

FASE 7: NIEUWE ROUTINE

Het complexe systeem bevindt zich in een nieuwe routine, een
nieuwe stabiele situatie die voor nieuwe zekerheden zorgt.

EHS ¢ Nu, in 2013, is er misschien nog geen sprake van een
nieuwe routine in het natuurbeleid. Wel is zeker dat er in
2018 geen natuurnetwerk van 750.000 hectare zal liggen in
Nederland. Het tweede kabinet Rutte draait in het nieuwe re-
geringsakkoord een deel van de bezuinigingen op de natuur
terug, maar een natuurorganisatie als Staatsbosbeheer heeft
ook al plannen gemaakt om de halvering van haar budget op
te vangen door met minder mensen te werken en inkomsten
te genereren uit bijvoorbeeld duurzame energieproductie.
Het lijkt erop dat iedereen bezig is zich in te stellen op een
nieuwe werkelijkheid die nog te onzeker is om van een nieuwe
routine te spreken.

IJburg « Het stedenbouwkundige grid uit fase 6 vormde de
basis om in de toekomst partijen te verleiden om binnen dit
grid goedkope woningbouw te realiseren. De nieuwe routine
is niet langer gericht op het planmatig vol bouwen van de drie
eilanden, maar op het voorzien van een stedenbouwkundige
basis die het partijen mogelijk maakt om met bouwen te be-
ginnen als dat economisch past. Investeringen in nutsvoorzie-
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ningen, infrastructuur en openbaar groen worden pas gedaan
als er economisch passende bouwplannen zijn. Zo ontstond er

een nieuwe routine van just in time-management.

PERSONEN EN COMPLEXE SYSTEMEN

Personen kunnen een doorslaggevende rol spelen in de ont-
wikkeling van complexe systemen. Dat is ook zichtbaar in
grote bedrijven, waar bijvoorbeeld iemand als Steve Jobs wel-
haast in zijn eentje zorgde voor het enorme succes van Apple.
Personen spelen dus in alle zeven fases van complexiteit een
hele belangrijke rol.

EHS « Bij de ontwikkeling van de plannen die uiteindelijk leid-
den tot de EHS hebben diverse personen een zeer belangrijke
rol gespeeld. De groep mensen bijvoorbeeld die achter het in
1985 uitgebrachte Plan Ooievaar stonden hebben daarmee
aan de wieg gestaan van de natte natuurontwikkeling, zo-
als bij de Millingerwaard, en de basis gelegd voor de manier
waarop men in de EHS natuurgebieden aan elkaar ging ver-
binden. De natuurministers hebben elk hun stempel gezet op
de ontwikkeling van de EHS. Politici als Henk Bleker en Geert
Wilders speelden aan het eind een belangrijke rol bij de zeer
grote veranderingen die inmiddels hun weerslag vinden in het
huidige natuurbeheer.

Overijssel mooi licht & donker ¢ “Elke Nederlander kan een
impuls geven aan een gewenste verandering van onze leefom-
geving, zelfs als dit onmogelijk lijkt.” Met die simpele gedachte
begon Friso van Nijkerk in 2002 vanuit het niets aan een com-
plex project om het gebruik van kunstlicht in Nederland te ver-

36



beteren door gerichter en minder licht te gebruiken. Dat was
compleet tegengesteld aan de gangbare gedachte dat meer
licht veilig, mooi en nuttig zou zijn. Na een draagvlakinven-
tarisatie ontwikkelde hij een krachtige boodschap die gericht
was op het tegendeel van die bewering. Dankzij het draagvlak
bij collega’s wist hij in 2006 het project ‘Overijssel mooi licht &
mooi Donker’ op te zetten, met veel publiciteit nadat de Over-
ijsselse gedeputeerde Gert Ranter in een vliegtuig met eigen
ogen zag hoeveel kunstlicht er werd gebruikt. Hierdoor is het
kunstlicht in Overijssel op de kaart gezet, komt er onderzoek
naar de nulsituatie voor monitoring van de verlichting en is er
een wensenlijst voor de verlichting rondom bebouwing, in het

landelijk gebied en in natuurgebieden.
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5 CONCLUSIE

De ruimtelijke projecten van de eenentwintigste eeuw zijn
open en dynamische processen. Dat vergt van de mensen en
de organisaties die daarin werken andere competenties dan
de ingenieurskunst van Lely. Organisaties moeten ‘tweebe-
nig’ worden, projectmanagers moeten zelfreflectie hebben en
iedereen moet tunnelvisie vermijden. Daarbij is het zaak om
grote verhalen te vertellen met een simpele boodschap. Maar
dat is best moeilijk.

Complexe systemen stellen hoge eisen aan zowel organisa-
ties als mensen. Zoals we gezien hebben in hoofdstuk 3 zullen
mensen en organisaties die zich bezighouden met complexe
projecten zich meer en meer moeten richten op het beheersen
van de technische, sociale en organisatorische aspecten van
het projectmanagement. Pure ingenieurskunst, zoals in de tijd
van Lely, voldoet niet meer. Complexiteit vereist andere com-
petenties die vooral gedragsmatig en contextueel zijn. Mensen
en organisaties zullen moeten omgaan met complexiteit als in-
tegraal aspect van ruimtelijke ontwikkeling, en zullen daarbij
vooral rekening moeten houden met de zachte waarden die
spelen binnen complexe projecten, de gedragsmatige en con-

textuele aspecten van een proces.

DE VALKUIL VAN DE TUNNELVISIE
Dat is makkelijker gezegd dan gedaan. Projectmanagement is
mensenwerk, en vaak blijkt dat mensen maar al te menselijk

zijn. Complexiteit in planning stelt eisen aan mensen die vaak
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in gaan tegen de aard van het beestje. Mensen zijn conservatief
van aard en houden over het algemeen niet van veranderingen
of toevalligheden, terwijl complexe projecten bol staan van de
interacties, veranderingen en toevallige gebeurtenissen. Het is
dan ook niet voor niets dat managers vaak bij een project uit-
gaan van het idee dat dit project een gesloten systeem is met
een vast einddoel, de traditionele einddoelplanning. Daardoor
kunnen mensen een tunnelvisie ontwikkelen. Dat betekent
dat ze zich vanuit de inhoudelijke complexiteit hardnekkig
vasthouden aan harde getallen en cijfers, dat ze zich commit-
teren aan een verouderde of gewijzigde maatschappelijke of
politieke werkelijkheid, of dat ze zich vastpinnen op een juri-
dische of beleidsmatige omstandigheid.

Twee voorbeelden. Mensen kunnen vasthouden aan techni-
sche kennis. Bij het boren van tunnels voor de Amsterdamse
Noord/Zuidlijn verzakten op twee momenten huizen in de
buurt, waarbij mensen ernstig schrokken omdat de ruiten uit
de sponningen sprongen. Als een technisch projectleider ver-
volgens reageert met de mededeling dat alles klopt volgens
het bestek, is het niet vreemd dat hierdoor beroering ontstaat.
Mensen kunnen ook vasthouden aan plannen. De plannen om
Metro 51 vanuit Amsterdam door te trekken naar een aantal
nieuw te bouwen kantoorparken in Amstelveen, werden in fe-
bruari 2012 geschrapt. Er waaide met een nieuw college van
burgemeester en wethouders een nieuwe politieke wind, en
het veel somberder economische klimaat maakte duidelijk dat
de kantoorpanden voorlopig niet gebouwd zouden worden.
Binnen de projectorganisatie werden deze externe verande-
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ringen nauwelijks opgemerkt. Men bleef vasthouden aan het
oorspronkelijke plan.

VAN GESLOTEN NAAR OPEN DENKRAMEN

De omgang met complexiteit vergt een andere manier van
denken dan het ingenieursdenken van Lely. Ook de manier
van managen zal moeten veranderen. Voorheen waren ma-
nagementmethoden toegesneden op gesloten systemen die
goed beheersbaar waren en werkten projectmanagers in een
vertrouwde context.

Een voorbeeld van zo'n gesloten systeem is het denkraam dat
Lely en zijn ingenieurs gebruikten om de plannen voor de in-
poldering van de Zuiderzee te ontwikkelen. In hoofdstuk 1
bleek dat dit gesloten systeem in de loop van de tijd telkens
opnieuw op een andere manier wordt uitgevonden, naar ge-
lang de tijdsgeest, de economie, de politiek of de publieke opi-
nie. Zo ontwikkelde een gesloten denkraam zich tot een open
idee waarover iedereen meepraat. Het gesloten systeem uit de
negentiende eeuw werd het open systeem van de eenentwin-
tigste eeuw.

Grote, ruimtelijke projecten zijn tegenwoordig veelal open en
complexe systemen, waarbij iedereen mee praat en er telkens
een andere context ontstaat. Dat is lastiger sturen voor zowel
de organisaties als de mensen die zich met het projectmanage-
ment bezighouden. Zij moeten strategisch schakelen, omdat
er diverse vormen van complexiteit zijn. Ze moeten flexibele
denkramen ontwikkelen om de verschillende vormen of as-

pecten van complexiteit te managen. De technische complexi-
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teit is uit te drukken in harde getallen en cijfers, over geld,
over hectares en kubieke meters, over ecologische feiten. De
sociale complexiteit gaat over de wispelturige politiek, de wis-
selende maatschappelijke belangen en externe factoren zoals
de economie en de klimaatverandering. De organisatorische
complexiteit gaat over allerlei maatschappelijke vraagstukken

en belangen, over landbouw, natuur, stad, recreatie.

TWEEBENIGE ORGANISATIES

Complexe systemen stellen hoge eisen aan het management.
Organisaties en mensen die zich bezighouden met complexe
systemen zullen los moeten komen uit de tunnelvisies en zich
telkens opnieuw moeten heruitvinden. Omdat er niet één ge-
sloten denkraam is, zoals bij Lely, is niet het denkraam leidend
maar eerder het proces, het brede onderliggende doel daar-
onder, en de onzekere uitkomst daarvan. Zoals in hoofdstuk 3
duidelijk werd, zijn hierdoor vooral macht en communicatie
de bepalende factoren in dat proces. Hierdoor krijgt het ma-
nagement van grote, complexe ruimtelijke projecten vaak te
maken met verschuivende machtsverhoudingen en de emoti-
onele rationaliteit van media en publiciteit. Er zijn meerdere
denkramen die het proces bepalen.

Managen van meerdere denkramen vergt een omdenken van
zowel de organisatie van het management als de persoonlijk-
heid van de manager. Managementorganisaties moeten twee-
benig zijn: naast de core business moeten ze open staan voor
nieuwe sporen en andere denkramen. Rijkswaterstaat is bij-
voorbeeld al jaren bezig met integraal projectmanagement,
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waar naast het harde management ook ruimte is voor om-
gevingsmanagement. Hierin worden teams ingevuld met vijf
soorten managers: de projectmanager, de manager projectbe-
heersing, de omgevingsmanager,; de technische manager en de
contractmanager. Daarnaast is er de projectcontroller die als
opdrachtgever fungeert en als een algemene projectleider.
Een andere manier om meerdere denkramen te managen is
uitgaan van een organische gebiedsontwikkeling in plaats van
de traditionele einddoelplanning.

Een goed voorbeeld hiervan is de ontwikkeling van kantoren
op de Zuid-As langs de A10. Het oorspronkelijke plan was om
aan weerszijden van de snelweg kantoren te bouwen, en om
die later via een ondertunneling of een dakconstructie met
elkaar te verbinden. Door de discussie over die verbinding
vooruit te schuiven tot daar urgentie voor ontstaat, was het
mogelijk om ondertussen afzonderlijk van elkaar twee kanto-
renparken te realiseren. Later zouden die via een ondertun-
neling van de snelweg met elkaar verbonden kunnen worden.
De gebiedsontwikkeling paste zich zo aan aan de omgeving in
plaats van andersom.

MENSEN MET ZELFREFLECTIE

De persoonlijkheid van de managers van complexe projecten
is zeer belangrijk. Zo'n persoon moet snel kunnen schake-
len tussen de denkramen van inhoud, procedures, proces en
emotie zonder in een tunnelvisie te belanden. Hij moet geheel
achter het project staan, hij moet het project zijn, hij moet

anderen ervan kunnen overtuigen het project hun belang te

42



maken. Dat vereist nieuwsgierigheid, sensitiviteit, bevlogen-
heid, analytisch vermogen, creativiteit en breed denken, maar
vooral een goed ontwikkelde antenne voor inhoudelijke, pro-
cedurele, procesmatige en emotionele omslagpunten in het
complexe proces. Zelfreflectie is hierbij essentieel. Voor het
schakelen tussen de verschillende denkramen is het nodig
om het gehele proces van alle kanten te kunnen analyseren,
inclusief alle rollen die de manager zelf speelt. Mensen die
goed zijn in zelfreflectie kunnen als het ware op de stoel naast
zichzelf zitten om zichzelf van een afstand te bekijken en te
analyseren. Ze beginnen vaak bij een groter verhaal dan het
verhaal van het project dat ze managen. Door te kiezen voor
een abstracter, ruimer en vooral afstandelijker perspectief,
kunnen ze een vogelperspectief aannemen bij de projecten
waaraan ze werken. Een analyse van de verschillende vormen
van complexiteit die in zo'n project spelen, is daardoor mak-

kelijker te maken.

GROOT VERHAAL MET SIMPELE BOODSCHAP

Uitgangspunt bij het managen van complexe processen is de
lange termijn en het grote verhaal achter het proces. De kunst
voor projectmanagers en managementorganisaties is om de
doeleinden van een project te vertalen in een simpele bood-
schap. Hoe hoger het abstractieniveau, des te simpeler de
boodschap is. Vraag iemand wat hij wil voor zijn kinderen, en
hij antwoord: een duurzame samenleving. Vraag iemand waar
hij windmolens wil, en het antwoord wordt al moeilijker. Aan
dat hogere abstractieniveau van de duurzame samenleving
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moeten projectmanagers en projectorganisaties dus telkens
toetsen. De vraag is dan bijvoorbeeld: levert een windmolen
op die plek een duurzame samenleving? Door het stellen van
zo'n soort vraag creéer je context rondom het complexe pro-

ces, en daarmee zicht op alle aspecten van dat proces.
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DE DUIDELIJKE, HELDERE EN
ONBETWISTBARE NOODZAAK
VOOR DE GROTE PROJECTEN
VAN DE TWINTIGSTE EEUW ZO-
ALS DE ZUIDERZEEWERKEN
EN DE DELTAWERKEN ONT-
BREEKT IN DE EENENTWINTIG~-
STE EEUW. DAARDOOR KUNNEN
GROTE PROJECTEN VANDAAG
NIET MEER OP DEZELFDE MA-
NIER GEPLAND, OPGEZET, GE-
ORGANISEERD EN UITGEVOERD
WORDEN. HET GAAT NIET MEER
OM DE TECHNISCHE EN FUNC-
TIONELE DOELEN VAN EEN
PROJECT, HET GAAT VAAK OM
TELKENS VERANDERENDE EN
TIJDELIJKE RESULTATEN, IN
ECONOMISCH OF MAATSCHAP-
PELIJK OPZICHT. DAARDOOR IS
ER GEEN DUIDELIJKHEID OVER
EEN EXACT DOEL EN STAAT DE
LEGITIMITEIT VAN EEN PROJECT
OOK TELKENS TER DISCUSSIE.
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