
In elke organisatie spelen persistente 
vraagstukken. Vraagstukken die al zo 
lang bestaan dat bijna iedereen accep-
teert dat ze er zijn. Denk aan samen-
werking tussen medisch specialisten 
in een ziekenhuis en aan het leren van 
docenten in onderwijsinstellingen. Of 
denk aan ontwikkelingssamenwer-
king en aan het elkaar aanspreken van 
professionals in een adviesbureau. Na 
te veel vergeefse pogingen verliezen 
mensen de zin om daar veel tijd in te 
steken. Dat is niet omdat die vraag-
stukken er niet toe doen, maar omdat 
ze zo complex zijn. En de grootste 
complexiteit vindt je nou juist in het 
primair proces: met het werk waar 
organisaties hun brood en bestaans-
recht mee verdienen. Dus dat doet er 
wel degelijk toe.
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Hans Vermaak

Complexe vraagstukken vragen om aanpakken met evenveel finesse

Leren genieten van complexiteit
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Maakbaarheidillusie
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G""'%,")%+1%&$$2%12$--$)4%

A% V$')#$8*#)(% 6#0;/=""'% "")6$//$)% .$/%
&++'=$$2,($,'"(%&")8#/%,$% /+1% 6$/% $2-$%
#))+&"/#$%+1%"0;/$'9/"),4% S$%-8)/%=$/$'%
#)%,$%."'($%$31$'#.$)/$'$)4%

A% >$)% &$')#$8*#)(% +),$'% +1/#."2$%
0+),#/#$9% =$9/""/% )#$/4%L#$% '8#./$%.+$/%
7$% "29% &$')#$8*$'% "<,*#)($)4% L""'&++'%
.+$/% 7$% ;8#,#($% 1'"-/#7-$)% 1'+=2$."/#A
9$'$)4%

Niet normaal, maar wel natuurlijk
P-% ($$<% )8% $$)% 1""'% 7""'% 2$9% +&$'% ,$6$%
#,$$J)% $)% 9/$8)% ".=#/#$86$% &$'"),$'A
/$".94% >H)% /$'8(-$'$),$% '$"0/#$% ,#$% .$%
+1&"2/% $)% ,#$% #-% )#$/% ;",% &$'*"0;/% #9% ,"/%
.$)9$)%/$($)%.$%6$(($)%T#-%=$)%,89%/+0;%
)#$/%($-U4%L"/%#9%$$)%=$/$-$)#9&+22$%'$"0/#$4%
!+$)%#-%,++'&'+$(%6$#%#$."),%=#7&++'=$$2,%
,"/% ;#7% "2% $$)% ,$0$))#8.% ($"0;/% *$',%
M1'+7$0/."/#(C%&$')#$8*#)($)%8#/%/$%&+$'$)%
.""'% ,""'% 9/$$,9% )#$/% #)% 92""(/4% B#7% -'#7(/%
*$2%&$$2%&++'%$2-""'E%.""'%,+$/%,""'#)%*"/%
)#$/% ;++'/:% ;#7% #.1'+&#9$$'/E% 12"))$)% 9/$2/%
;#7%+),$'*$(%=#7E%;#7%#9%1+2#/#$-%+),$')$.$'%
)""'% 6#7)% +.($&#)(E% #)% ,$% /$".9%,#$1/% ;#7%
&#9#$&$'90;#22$)%8#/%$4,4%F2/#7,%,"0;/%,"/%;#7%
,"/%;#7%,""'+.%/+0;%*"/%/$-+'/%90;++/%/$)%
+16#0;/$% &")% ,$% /;$+'#$4% !$'*#72% 78#9/% ;$/%
)#$/% -8))$)% &+2($)% &")% ,"/% 1'+7$0/."/#(%
-$8'92#7<% /$)% (8)9/$% &")% $$)% 0+.12$3$'E%
6+$-$),$'%'$1$'/+#'$%$'&++'%6+'(/%,"/%;#7%;$/%
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&++'%$2-""'%-'$$(4%P-%-+.%$'%9/$$,9%&"-$'%+1%
8#/%,"/%*"/%.$)9$)%1'#&H%,+$)%"29%$'%$0;/%
*"/%+1%;$/%91$2%9/""/E%*"/%6$%#)/8]/#$<%,+$)%
+1%;$/%*$'-%"29% 6$%*+),$'/7$9% &$''#0;/$)E%
*"/%6$%#)91#'$$'/%"")%&$'"),$'&++'=$$2,$)%
#)%<#2.9%$)%2#/$'"/88':%,"/%,#$%1'#)0#1$9%;$$2%
$'(%&$'*")/%6#7)%.$/%.#7)%+),$'6+$-9=$&#)A
,#)($)4%G#7)%=+$-%;$21/%&++'"2%$'%*++',$)%
"")%/$%($&$)%$)%/$%2$(#/#.$'$)%,"/%;$/%+-H%
#9%,#$%1'#)0#1$9%/$%&+2($)4%^+'/+.:%;$/%."(%
,")%"=)+'.""2% '$1$'/+#'$%6#7)E%;$/% #9%"22$9%
=$;"2&$%+))"/88'2#7-4%

Plezier beleven mét taaie vraag-
stukken
>$)%2$&$)%)"%+<%$$)%2$&$)%.$/%/""#$%&'""(A
9/8--$)K%MG$/C%6+8%#-%6$(($)4%@'(")#9"/#$9%
*""'#)%"22$9%1$'<$0/%+1%+',$%#9E%;$==$)%;$/%
2$&$)%$'8#/%*$(%($+'(")#9$$',4%F22$9%#9%/".%
($.""-/I% /""#;$#,% #9%,""'#)%)#$/%+1($2+9/E%
.""'% &$';82,% ($'""-/4% >$);$#,E% =$;$$'A
9#)(E%/'")91"'")/#$%$)%9/"=#2#/$#/%2#7-$)%&""-%
+)+.9/'$,$)% +'(")#9$$'*""',$)E%.""'% $'%
6#//$)% $)+'.$% 90;",8*-")/$)% "")% &"9/4%
B$/%.""-/%*$'-% 9""#% $)%+11$'&2"--#(4%L$%
/$($)&+$/$'9%6#7)%&""-%&$$2%($90;#-/$'%+.%
,$% /""#$% &'"($)% 9".$)% .$$% /$% ;")/$'$)I%
;$/% ($='8#-% ."-$)% &")% <'"(.$)/"/#$E%
98=&$'9#&#/$#/E%."'($%$)%,?)".#$-4

>$)%""',#(%&++'=$$2,%#9%;+$%+8,AQ;$22%.")%
$)%.")"($.$)/90;'#7&$'% L$%_$89% 91'$$-/%
+&$'% M2$&$),$% +),$')$.#)($)C4% L"/% ,$$,%
;#7% )""'% "")2$#,#)(% &")% $$)% +),$'6+$-%
)""'%=$,'#7&$)%#)%>8'+1"%,#$%+8,$'%6#7)%,")%
;+),$',% 7""'4%L"/%=2#7-$)%$'% 6+C)%,$'/#(% /$%
6#7)4% P)/$'$99")/% #9%,"/%,#$%-"'"-/$'/'$--$)%
;$==$)% ,#$% #)% &+29/'$-/% 0+)/'"9/$'$),$%
.")"($.$)/+1&"//#)($)% /;8#9;+'$)4% 5+%
;$==$)%6$%H)%0+)9$'&"/#$<%<#)")0#$$2%=$2$#,%

Y6+,"/%7$%)""'%$#($)%#)6#0;/%-")%#)&$9/$'$)%
$)% )#$/% "2% /$% "<;")-$2#7-% =$)/% &")% $$)%
=8#/$)*$'$2,Z%H)%/+2$'")/#$%&++'%+)($;++'A
6".$% #))+&"/#$%"")%,$% '"),%&")%,$%+'("A
)#9"/#$4

L#$% ,$'/#(% =$,'#7&$)% +&$'2$&$)% /$($)A
*++',#(%,++'%*"/%78#9/%#)%,#$%'"),%#9%($])A
)+&$$',E%)#$/%,++'%*"/%++#/%;8)%M-$')0+.A
1$/$)/#$C%*"94%S$%-8)/%6$(($)%,"/%$$)%,$$2%
&")% ;8)% -"'"-/$'% #)($($&$)% *+',/% ,++'%
+',$% $)% '$($2.""/E% ,$% ('#71="'$% *$'$2,%
&")%,$%#)($)#$8'4%G""'%$$)%"),$'%,$$2%&")%

;8)%-"'"-/$'%*+',/% #)($($&$)%,++'%0;"+9%
$)% "0/#&#9.$4% >)% ,"/% 78#9/% ;$/% 9".$)91$2%
$'/899$)% +'(")#9"/#$9% 2$&$),% ;+8,/4% F29%
7$% ,#/% 9++'/% /$($)9/$22#)($)% -+$9/$'/% $)%
;")/$$'/E%90;$1%7$%+.($&#)($)%*""'#)%;$/%
,$% .+$#/$% *""',% #9% +.% 7$% *$'-2$&$)% /$%
92#7/$)4

Hans Vermaak is adviseur, docent en onderzoeker. Hij richt zich in zijn advies-
werk op uitdagende organisatieveranderingen in werkt daarin ook als associate 
partner van Twynstra Gudde. Als docent professionaliseert hij vernieuwers en is 
hij vaak ‘schaduwadviseur’. In dit kader is hij associate partner van Sioo, waar 
hij de masteropleiding ‘Advanced Change Methodologies’ mee vormgeeft. Als 
onderzoeker promoveerde cum laude op vernieuwing rond complexe opgaven 
in organisaties. Hij onderzoekt graag half begrepen vraagstukken, organisatie-
histories of innovaties. Hij is ‘visiting professor’ aan de Copenhagen Business 
School (CBS/Simi).

Hij publiceert over veranderkunde, systeemdenken, leerprocessen en onderzoek. 
Zo was hij co-auteur van de boeken ‘Leren in organisaties’, ‘Creative consul-
ting’ en ‘Onderzoekende professionaliteit’. Hij schreef met Léon de Caluwé de 
bestseller ‘Leren Veranderen’ dat in 1999 verscheen en in 2006 volledig herzien 
werd. In 2009 verscheen zijn boek ‘Plezier beleven aan taaie vraagstukken’ wat 
de prijs kreeg van het beste boek van het Netwerk van Kwaliteitsmanagement 
en ook van de Orde van Organisatieadviseurs. 

Hans Vermaak zoekt graag naar bijzondere praktijken’ waarmee we prachtige 
dingen in de praktijk voor elkaar krijgen. Hans Vermaak is winnaar van de NNK 
Onderzoeksprijs Kwaliteitsmanagement 2011.

Referenties
A% B4%V$'.""-%Y`aabZE%MX2$6#$'%=$2$&$)%"")%/""#$%&'""(9/8--$)4%D$'-#)(9.$0;")#9.$)%&")%
&$')#$8*#)(%$)%*$$'="'9/#(;$#,CE%L$&$)/$'E%^28*$'4

A% F4%,$%_$89%YcbbdZE%ML$%2$&$),$%+),$')$.#)(CE%Q0;#$,".E%Q0'#1/8.4
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Dr. Hans Vermaak heeft met zijn proefschrift “Plezier beleven 
aan taaie vraagstukken” de Onderzoeksprijs Kwaliteitsma-
nagement 2011 gewonnen. Tijdens het Business Improve-
ment Event van het NNK en Kiwa op 19 mei kreeg Vermaak uit 
handen van juryvoorzitter Kees de Vaal de award uitgereikt. 
Vermaak schreef volgens de jury van de Dutch Academy for 
Quality de beste scriptie in de categorie kwaliteitsmanage-
ment. 

!"#$%$& '$"()*"$$%#$"& +,%$"& -((./& 0(.1& )$/& 2*3"& .4%*5/*$& 67$&

89"4::,9.$";$+$'*"'& $"&<*)& =%*">$%& )$/& 2*3"& ("#$%2($>& 67$&

;$./99%?*3>$&,@+$'*"'&A,"&%*.*4(B.&/$'$"&),,/.4:,55$?*3>$&>(./$"&$"&

;,/$"&A,"&$$"&%*.*4(A(??$&,4/*A*/$*/1&;$?$*#.*"./%9)$"/&8,?&C%($5.%*D

.*4(EF&G$/&+,.&A((%&#$&,4:/./$&>$$%&#,/&#$&H"#$%2($>.5%*3.&I+,?*D

/$*/.),",'$)$"/&+$%#&9*/'$%$*>/F&

J%*/$%*,&#*$&#$&39%K&:,"/$$%#$&;*3&:,,%&;$((%#$?*"'&+,%$"&("#$%&)$$%&

*"&:($A$%%$&#$&.4%*5/*$&A$%"*$9+$"#&$"&'%$".A$%?$''$"#&+,.&$"&(@&

#$&.4%*5/*$&*$/.&/($A($'#$&,,"&:$/&A,>'$;*$#&A,"&>+,?*/$*/.),",'$D

)$"/F&7,,%",,./&+$%#&'$>$>$"&",,%&#$&),/$&A,"&/($5,.;,,%:$*#1&

#$&),,/.4:,55$?*3>$& %$?$A,"/*$& $"&+$?>$& (5;(9+&$"& ./%94/99%& #$&

.4%*5/*$&>$"#$F

0$%),,>&#$$#& A((%& 2*3"& #*..$%/,/*$& 2$.& 3,,%& ("#$%2($>& $"& ?$A$%#$&

9*/$*"#$?*3>&$$"&5%($@.4:%*@/&,@&A,"&%9*)&LMM&5,'*",B.F&N"&2*3"&5%($@D

.4:%*@/&;$.4:%*3@/&:*3&:($&/,,*$&A%,,'./9>>$"&O&#$">&;*3A((%;$$?#&,,"&

.,)$"+$%>*"'&/9..$"&5%(@$..*(",?.1&("#$%"$)$"#$&;9%$,94%,/*$P"1&

A$%,"#$%*"'&A,"&(%',"*.,/*$49?/99%1&#99%2,,)&("#$%"$)$%.4:,5&(@&

)9?/*49?/9%$?$& .,)$"+$%>*"'&O&)$/& $$"& "*$9+& A$%,"#$%%$5$%/(*%$&

,,"'$A?('$"&>9""$"&+(%#$"F&

G$/&A$%/%(9+#$&%$5$%/(*%$&.4:*$/&",)$?*3>&/$>(%/1&;$/(('/&0$%),,>&

*"&2*3"&5%($@.4:%*@/F&G$/&(5>"*55$"&A,"&+$%>&*"&,@#$?*"'$"1&:$/&)*"*D

),?*.$%$"&A,"&4("@?*4/$"1&:$/&(5./$??$"&A,"&:$?#$%$&(%',"*.,/*$A*.*$.1&

$/&4$/$%,Q&2$&;?*3>$"&"*$/& /($%$*>$"#F& N"&6R?$2*$%&;$?$A$"&,,"& /,,*$&

A%,,'./9>>$"E&?,,/&0$%),,>&2*$"&:($&:$/&,"#$%.&>,"F&S*3"&,?/$%",D

/*$A$"&A,%*P%$"&A,"&/$,)A(%)*"'&%("#&A%,,'./9>>$"&/(/&>$""*.*"/$"D

.*$@&5%,'),/*.)$&$"&A,"&:$/&(%',"*.$%$"&A,"&?$%$"&*"&$"&(5&:$/&+$%>&

/(/&:$/&./,5$?$"&A,"&>?$*"$&A$%,"#$%*"'$"&$"&(%',"*.4:$&#*@@9.*$&A,"&

A$%"*$9+*"'F&

-9%K?*#& I$$.& #$& 0,,?& %($)#$& :$/& '%$".A$%?$''$"#$& >,%,>/$%& A,"&

0$%),,>B.&5%($@.4:%*@/F&67*/&+$%>&?$A$%/&$$"&;$?,"'%*3>$&;*3#%,'$&,,"&

:$/& A,>'$;*$#F& 7$& .4%*5/*$& *.& '($#& ?$$.;,,%1& #$'$?*3>& ("#$%;(9+#&

$"& %*3>& ,,"& 4,.9T./*$>F&H)#,/&#$&),/$%*$& 4()5?$U& *.1& #$">& *>&+$?&

#,/&:$/&"('&$A$"&2,?&#9%$"&A((%#,/&2$&:,,%&?((5&2,?&:$;;$"&*"&:$/&

'$)*##$?#$&A$%,"#$%),",'$)$"/(A$%?$'FE&H(>&#$&39%K?$#$"&G99;&

0*">$";9%'&$"&V$9"&G,%#3("(&?*$/$"&)*##$?.&$$"&A*#$(D(5",)$&:9"&

+,,%#$%*"'&;?*3>$"F&

Hans Vermaak winnaar 
Onderzoeksprijs Kwaliteitsmanagement


