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Welkom in de nieuwe wereld. Tijden veranderen. Structuren vallen weg. Vaste kaders 
verschuiven. We moeten leren leven met radicale onzekerheid. Deze onzekerheid kan 
niet vooraf worden gemanaged, maar blij? onderdeel van het hele proces. OpBmisme 
helpt je daar niet. De sector is beregoed in technische vragen, maar naast technische 
vragen ontstaan er steeds meer adapBeve vraagstukken. Ik zet ze naast elkaar.  
 
Technische en adaptieve 
vraagstukken 
 
Technische vragen los je op met rekenen 
en tekenen. Grotendeels voordat je iets 
gaat uitvoeren. Er is analytische 
complexiteit, dus: je beheerst de risico’s, 
verdeelt verantwoordelijkheden en maakt 
vooraf heldere afspraken. Adaptieve 
vragen behandel je met bevragen en 
vertragen. Grotendeels gaandeweg. 
Daarom is hoop van belang. Er is 
menselijke complexiteit, omdat emoties 
meespelen en loyaliteiten van 
verschillende kanten aan je trekken. Je 
weet niet van tevoren hoe het goedkomt, 
maar je kunt wel aan vertrouwen bouwen.  

Technisch is de code die je kraakt. 
Adaptief is de reis die je maakt. 
Technische vraagstukken hebben baat bij 
een hoop kennis. Adaptieve vraagstukken 
hebben baat bij kennis van hoop. 
Voorafgaand aan de sessies verzamelden 
we centrale vragen. Die vragen gingen 
vooral over technische aspecten: bewaken 
van rolzuiverheid, aanpak van beheers-
baarheid, helderheid van contractvormen, 
timing van communicatie, voorspellen van 
effecten, temmen van tegenspraak, en de 
kosten van participatie. Veel van de 
antwoorden op die vragen suggereren dat 
dit eigenlijk de verkeerde vragen zijn, 
omdat dit grotendeels over adaptieve 
vraagstukken gaat.  

 
‘Technisch is de code die je kraakt. 
Adaptief is de reis die je maakt.’ 
 

 
Door de enorme bedragen die rondgaan 
in de projecten is het volstrekt logisch om 
allerlei checks & balances in te bouwen. 
Maar die kaders hebben een keerzijde in 
situaties van radicale onzekerheid. 
Vasthouden aan de vooraf gestelde kaders 
wordt dan geen oplossing. Integendeel: 
het wordt een onzichtbare, maar enorme 
kostenpost. Hier is sprake van een meta-
onzekerheid: vooraf kun je niet goed 
vaststellen waar de onzekerheid precies 
zal opdoemen.  

Vlinders en hoopgevers 
 
Vlinders zijn goede voorbeelden van hoe 
om te gaan met de onzekerheid. Als 
uitkomst van die vlinders noem ik hier drie 
geïdentificeerde hoopgevers, die elk op 
hun eigen manier adaptieve ruimte 
creëren: Verrassing, Verbinding en 
Verbetering. Bij elk van deze drie 
vergelijken we de technische en de 
adaptieve benadering.   

 
‘Vlinders zijn goede voorbeelden 
van hoe om te gaan met de 
onzekerheid.’  
 

 
Verrassing 
De technische benadering houdt niet van 
verrassingen. Niet aan het begin (maar: 
‘eerste spade de grond in, contracten 
nutteloos’). Ook niet aan het eind (einde 
projectmodus = geen verrassingen meer, 
maar afronden, beheersen en besparen). 
Adaptief zegt: wat weten we niet? Waar 
zijn we beland? Wat zouden we kunnen 
doen? Verrassingen aan het begin: 
opdrachtgever in de projectarena [A16 
Rotterdam]. Verrassingen aan het eind: 
circulair betongebruik [Aanpak Ring Zuid 
Groningen]. Hoe is verrassing een 
hoopgever? Er blijkt meer mogelijk dan 
vooraf bedacht.  

Verbinding 
De technische benadering zegt: duidelijke 
kaderstellingen, heldere afspraken, 
iedereen doet het toegewezen deel. De 
adaptieve benadering zegt: we investeren 
in de relaties, we kiezen voor alliantie-
vormen om elkaar te begrijpen en te 
betrekken. Ook openheid richting externe 
partijen: het relationele matras bijvullen 
[A16 Rotterdam], allianties [Markermeer-
dijken & Gorinchem - Waardenburg]. Een 
multiproject-model: bestuurders als 
actieve samenwerkingspartners met 
directe lijnen [Afsluitdijk]. De 
belangenvereniging Vleermuiswerkgroep 
betrokken: geen tegenstellingen vanwege 
gezamenlijk belang [Aanpak Ring Zuid 
Groningen]. Hoe is verbinding een 

hoopgever? Eigenaarschap betekent 
grotere bereidheid tot investering en 
compromissen.   

Verbetering 
De technische benadering zegt: 
verbetering wordt vooraf bepaald. 
Afwijkingen in het proces worden 
stilgehouden. De adaptieve benadering 
werkt aan continue verbetering. Het 
uitgangspunt is doorgaand leren, 
transparant over de voortgang en de 
afwijkingen. Wekelijkse persmomenten: 
van frustratie naar trots over ‘onze Ring’ 
[Aanpak Ring Zuid Groningen]. Wat A16 
Rotterdam noemt: ‘van hinder naar 
mijlpalen’. Gezamenlijke zorg voor het 
landschap: ‘Iets moois achterlaten’ 
[Rijnlandroute]. Het waterschap geeft toe: 
we zitten vast. En initieert gezamenlijk 
zoeken naar oplossingen met vier partijen 
gericht op natuurcompensatie [Gorinchem 
- Waardenburg]. Hoe is verbetering een 
hoopgever? Verbetering als gedeeld 
belang nodigt uit tot transparantie. 

 
Dus: hoop ontstaat als je openstaat voor 
verrassing, werkt aan verbinding en 
continue zoekt naar verbetering. Deze 
drie hoopgevers versterken elkaar ook.  
Bij de Markermeerdijken had men een 
oplopend financieel tekort. Financier 
HWBP bleef eerst bij het vastgelegde 
subsidiebudget en kreeg dus een strijd



‘Als je niet weet wat er voor je ligt, moet je weten wie er naast je staat.’ 
 
 
met het waterschap. In plaats van tegen 
elkaar op te blijven bokken, werd alles op 
tafel gelegd. Begrip voor het verleden in 
plaats van bewijslast in euro’s (transpara-
ntie). Scenario-ontwikkelingen om het 
tekort te herwaarderen (verrassingen). 
Samen zoeken naar oplossingen 
(verbinding). Citaat: “Het bijzondere aan 
dit proces is niet alleen het financiële 
succes, maar vooral de manier waarop het 
is verlopen: met verbondenheid, 
samenwerking, reflectie en openheid.” 

Reflectiepunten en 
aanbevelingen 
 
Eerste reflectiepunt: wat op het ene 
moment de goede manier is, kan de 
verkeerde manier op een ander moment. 
Succes wordt moeilijk als technische en 
adaptieve vraagstukken tegen elkaar 
worden uitgespeeld.  

Soms zijn vraagstukken enkel technisch of 
volledig adaptief. Handel daarnaar. Maar 
vaak is het een mix. Zodra er adaptieve 
elementen in zitten, vraagt dit niet om het 
oplossen van een probleem, maar om het 
navigeren met deze spanning. Als een 
technisch vraagstuk de adaptieve 
elementen negeert, ontstaan er 
problemen om dat de werkelijkheid zich 
niet houdt aan de papieren werkelijkheid 
van het contract.  
 

 
‘Succes wordt moeilijk als tech-
nische en adaptieve vraagstukken 
tegen elkaar worden uitgespeeld.’ 
 

 

Maar het is ook niet zo dat bij adaptieve 
vraagstukken de technische elementen 
irrelevant worden. Dit wordt wel vaak 
gesuggereerd, gezien het lelijk praten over 
contracten en juristen (de bron van veel 
technische taal). Wat op het ene moment 
een waarde is (zekerheid, risicobeheersing 
en professionaliteit), zit het volgende 
moment volledig in de weg (star, 
vooringenomen, copy-paste).  
 
Ook al omarmen adaptieve vraagstukken 
de onzekerheid, professionals noemen 
wel een aantal ankers die wat vastigheid 
bieden. De basis ligt in relaties: als je niet 
weet wat er voor je ligt, moet je weten 
wie er naast je staat. Uitgangspunten voor 
het ontwikkelen door: openheid van 
informatie en over onzekerheden, sociale 
veiligheid om je uit te spreken en 

vertrouwen cultiveren door aandacht voor 
samenwerking.  
 
Tweede reflectiepunt: het is allemaal veel 
complexer dan dit. Ik heb mijn best 
gedaan om een begrijpelijk verhaal te 
maken. Heldere lijnen trekken uit jullie 
complexe werkelijkheid. Hopelijk helpt dit 
onderscheid technisch-adaptief. Maar 
radicale onzekerheid is essentieel 
onvoorspelbaar. Je hebt niet genoeg aan 
technische oplossingen. Contracten zijn 
gebaseerd op theorie, maar risico’s zijn 
onvoorspelbaar. Jullie projecten zijn de 
praktijk, in al hun onvoorspelbaarheid. Al 
heb je baat bij het theoretische 
onderscheid technisch-adaptief, het is niet 
genoeg.  

Complexiteit komt aan de oppervlakte in 
gesprekken. Voer dit gesprek. Voer dit 
gesprek ook met onderzoekers: 
vlindertuinen, verdiepende gesprekken. 
Vanuit het Groeifondsproject Infra hebben 
we een driedaagse hoopgedreven training 
voor omgaan met onzekerheid en 
adaptieve vragen opgezet. Eerste ronde is 
al vol, maar in januari 2026 begint de 
volgende ronde. Liefhebbers? Meld je bij 
Jan Jorrit, bij Egbert of bij mij. Voer dit 
gesprek met elkaar. Luister naar de 
vlinders van anderen. Verken de 
verrassing, de verbinding en de 
verbetering. Want de adaptieve vragen 
van gisteren zijn de routines van vandaag. 
Verwelkom vragen. Verwelkom het 
gesprek. Welkom in de nieuwe wereld. 




