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Uit diverse grootschalige onderzoeken blijkt 

dat veel leidinggevenden het omgaan met 

complexiteit als hun grootste uitdaging 

beschouwen (PR Newswire, 2010; Newstead 

et al., 2024). Tegelijkertijd gelooft slechts 23% 

van de medewerkers dat hun leidinggevenden 

beschikken over wat nodig is om effectief 

te navigeren in een complexe wereld (Van 

Durme et al., 2023; McLain & Pendell, 2023). 

Ook in onze managementseminars horen 

we dat leidinggevenden complexiteit zien 

toenemen en zich afvragen hoe zij daarmee 

kunnen omgaan. In dit artikel onderzoeken 

we wat complexiteit is en waarom vooral 

adaptieve vraagstukken als complex worden 

ervaren. Daarbij verleggen we de aandacht 

van de competenties van één leidinggevende 

naar het sociale proces waarin mensen samen 

betekenis, richting en handelingsruimte 

creëren. Zelfcomplexiteit blijft daarin van 

belang, maar niet als individuele oplossing: 

zij ontwikkelt zich juist in de ontmoeting met 

andere perspectieven en in het onderzoeken 

van terugkerende interactiepatronen. Naast 

literatuur gebruiken we persoonlijke narra-

tieven van leidinggevenden die deelnamen  

aan een driedaags seminar binnen de MSc- 

executive opleiding van TSM. We beginnen  

met enkele klassieke uitgangspunten uit de 

leiderschaps- en managementliteratuur en 

werken die uit tot een sociaal-adaptieve  

benadering van leiderschap in complexiteit.

Een andere invulling van leidinggeven 
Het eerste wat je je kunt afvragen wanneer je start In 

de leiderschaps- en managementliteratuur bestaat 

geen allesomvattende definitie van het begrip 

‘leidinggeven’ (Cole & Kelly, 2020), maar als we 

kijken naar de ontwikkeling ervan wordt het vaak 

als één van de managementfuncties beschouwd. 

De Franse industrieel Henry Fayol (1916/1949) 

formuleerde als een van de eerste dat ‘manage-

ment is a body of technical expertise and it is an 

applied science’ (Koontz, 1961, 1980). Niet veel 

later kwam daar ook aandacht voor de menskant 

bij, zoals bijvoorbeeld blijkt uit de statements van 

Elton Mayo (1933) dat ‘management is all about 

people’ en die van Mary Parker Follett (1921/1995) 

die stelde dat: ‘management is the art of getting 

things done through people.’ De statement  van 

Mary Parker Follet geeft een mooi opstapje voor 

de uitwerking van een centraal punt in dit paper en 

dat is dat leidinggeven niet alleen betekent dat een 

leidinggevende iet iets gedaan krijgt dóór mensen, 

maar mét mensen. Het werk van Follet is sowieso 

interessant omdat het ook voor het eerst het belang 

van “relaties” en “wederkerigheid” in het leidinggeven 

benadrukt. Tegenwoordig zien we dergelijke opvat-

tingen bijvoorbeeld terug in het werk van onder 

meer leiderschapsonderzoeker, Tony Watson (1994) 

die optekent dat ‘Managing is involving oneself 

more than others in getting things done’ (p.1), maar 

die bijvoorbeeld ook stelt dat ‘Managing is coping, 

getting by’ (Watson, 1994, p. 78). En ook het onder-

zoekswerk van Linda Hill (2017), die zich vooral richt 

op de ontwikkeling van junior leidinggevenden, sluit 

hierbij aan als ze stelt dat ‘(…) Learning to manage is 

a process of learning by doing’ (p.6). 

Wij vragen elke nieuwe groep deelnemers aan het 

executive programma wat zij onder leidinggeven 

verstaan. Reacties zijn bijvoorbeeld: ‘mensen en 

middelen organiseren, sturen en regelen’, ‘met een 

groep mensen een doel realiseren’ en ‘mensen 

laten groeien en het beste in hen naar boven halen’. 

https://www.kessels-smit.com


3 www.kessels-smit.com

geven” dan hebben we het over een voortdurend, 

relationeel en wederkerig proces van betekenisge-

ving. Deze betekenis die wij geven aan leidinggeven 

is dus een andere en een meer “sociaal-adaptieve” 

dan het “technisch rationele” betekenis die er in 

het managerial discours vaak aan wordt gegeven 

en waarin termen worden gebruikt als ‘sturen, 

beheersen en implementeren’ (Feltmann et al., 2011). 

Volgens Mary Parker Follett (1924/1995) is ontwik-

keling vooral een kwestie van je anders tot elkaar 

verhouden, het is in haar eigen woorden zo dat 

‘reality is in the relating, in the activity in between’ 

(p. 36). Dat wil zeggen dat iemands perceptie van 

een situatie kan veranderen door het uitwisselen 

van de betekenissen die relevante anderen hebben 

van dezelfde situatie (p. 39). Mensen zijn relevant 

wanneer anderen voor het goed uitvoeren van hun 

werk afhankelijk zijn van hen. Deze relevantie neemt 

toe wanneer het omgekeerde ook geldt en er dus 

sprake is van interdependentie oftewel wederkerige 

afhankelijkheid. Het handelen van leidinggevenden 

wordt niet enkel bepaald door de perceptie van een 

situatie en de relevantie van de anderen in deze 

situatie, maar ook door de ‘innerlijke discussie’, 

waarin deze betekenissen worden afgewogen met 

wat ze al weten, hoe ze zichzelf zien en wat dit 

vervolgens betekent voor hun eigen handelingen. 

Deelnemers maken daarbij onderscheid tussen 

succesvol zijn — organisatiedoelstellingen behalen 

— en betekenisvol zijn voor mensen. Het werk van 

leidinggevenden gaat volgens hen ook over deugd-

zaamheid, authenticiteit, intuïtie en luisteren naar 

wat mensen bezighoudt. Mintzberg (1989) noemt 

in dit verband empathie en het vermogen holis-

tisch te kijken: oog hebben voor details zonder het 

overzicht te verliezen. Ook benadrukt hij reflectie, 

analyse en synthese. In dit artikel nemen we echter 

afstand van het idee dat leiderschap uitsluitend 

voortkomt uit de persoonlijkheid of vaardigheden 

van één persoon. In hedendaagse literatuur wordt 

leiderschap vooral gezien als een kwaliteit van de 

interactie tussen mensen (Chauhan & Crewe, 2023): 

niet noodzakelijk als top-down, positiegebonden 

beïnvloeding, maar als ‘an emergent, interactive 

process embedded in context and history’ (Uhl-Bien 

& Marion, 2008). Leiderschap kan zich daarom op 

elk niveau voordoen, ongeacht iemands formele 

positie. Samen met Chris Argyris (1970, pp. 255–259) 

betoogde David Schön dat de manier waarop 

mensen een context framen en van betekenis 

voorzien, bepalend is voor hun handelen en voor 

wat zij al doende van elkaar leren. Dat vormt ons 

vertrekpunt voor sociaal-adaptief leidinggeven.

In ons boek “Psychologie van Veranderen” hebben 

we aansluitend bij deze bevindingen, sociaal- 

adaptief leidinggeven uitgewerkt als het ‘organiseren 

van het gezamenlijke handelen; als een relationele 

proces waarin richting, betekenis en handelings-

ruimte ontstaan’ (Van Nistelrooij & Kuhlmann, 2025). 

We beschouwen leidinggeven daarmee als een 

relationeel proces met én door mensen, waarbij 

een leidinggevende dus een bijdrage levert zonder 

het proces zelf volledig te (willen) beheersen en 

open staat voor bijdragen van collega’s, klanten, en 

leveranciers. Dat sluit aan bij wat George Herbert 

Mead eerder in 1934 beschreef: leiderschap ontstaat 

wanneer iemand in staat is zich te verbinden met 

een groter geheel dan de eigen directe kring (p.256). 

Kortom, als we het in dit paper hebben over “leiding-

We beschouwen leidinggeven 
als een relationeel proces met 
én door mensen waarbij een 
leidinggevende een bijdrage 
levert zonder het proces zelf 

volledig te (willen) beheersen en 
open staat voor bijdragen van 

collega’s, klanten, en leveranciers
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Deze innerlijke discussie speelt dus een cruciale rol 

in de bereidheid van een leidinggevende om zichzelf 

al dan niet sociaal-adaptief aan te passen aan wat 

zij zelf zien wat de situatie van hen vereist (Odiorne, 

1966). Wat ook zou betekenen dat leidinggevenden 

in staat zijn om al handelend het geheel aan eigen 

overtuigingen, assumpties (hun referentiekader of 

mentaal model) te accommoderen aan wat er van 

hen wordt verwacht in een bepaalde situatie (Hill, 

2019). 

Het relationele uitgangspunt krijgt extra scherpte 

wanneer we leiderschap bekijken vanuit de sociale-

identiteitsbenadering van Haslam, Reicher en 

Platow (2026). Leiders bestaan bij de gratie van 

volgers: iemand heeft pas invloed als anderen diens 

optreden herkennen en aanvaarden als leiderschap. 

Leiderschap is daarom geen eigenschap die in 

een persoon besloten ligt, maar een groepsproces 

waarin leiders en volgers zich met elkaar verbonden 

weten in een gedeeld ‘wij’. Dat ‘wij’ ligt niet vooraf 

vast. In hun interacties bepalen mensen steeds 

opnieuw wie erbij horen, wat hen bindt, welke 

waarden ertoe doen en welke richting als legitiem 

wordt ervaren. Een formele positie kan iemand 

bevoegdheid geven, maar nog geen gevolg; dat 

ontstaat wanneer mensen de leider ervaren als ‘een 

van ons’, als iemand die handelt ‘voor ons’, helpt 

verwoorden wie ‘wij’ zijn en die gedeelde identiteit 

in concrete praktijken zichtbaar maakt. Volgers zijn 

daarin geen passieve ontvangers. Met hun instem-

ming, weerstand, initiatief en onderlinge gesprekken 

begrenzen en vormen zij mede wat leiderschap 

kan worden. Juist bij complexe vraagstukken is dit 

cruciaal: de situatie bestaat niet los van de mensen 

die haar interpreteren, en ook leiderschap ontstaat 

in diezelfde wederzijdse betekenisgeving. De 

relevante vraag is dan niet alleen welke zelfcom-

plexiteit een leidinggevende moet ontwikkelen, maar 

ook hoe betrokkenen samen voldoende relationele 

complexiteit kunnen organiseren om verschillen te 

onderzoeken, verbindingen te leggen en gezamen-

lijk te kunnen handelen.

Kortom, we gaan in dit paper uit van het idee dat 

leidinggevenden handelen op basis van een eigen 

werkelijkheidsbesef — een perspectief dat gevormd 

is door de eigen ervaringen en een zich ontwikke-

lend mentaal model. Dat maakt ook dat verschil-

lende leidinggevenden in staat zouden zijn om 

anders te reageren op dezelfde situatie. Dus wat 

voor de éne leidinggevende logisch en wenselijk 

is, kan voor een andere leidinggevende bedreigend 

of onbegrijpelijk zijn. Het is precies dit situationeel 

gegeven dat leidinggeven complex kan maken. Wat 

je ook in leiderschapsboeken kan leren, elke situatie 

is anders en vraagt weer om een andere invulling om 

betekenisvol te zijn (Odiorne, 1966). 

Sociaal Adaptief Leidinggeven
Met “sociaal-adaptief” leggen we in navolging van 

de publicatie van Heifetz & Laurie in de Harvard 

Business Review van januari 1997, de nadruk op 

‘het begrijpen van de hele persoon zoals die door 

ervaring en zelfreflectie wordt gevormd’. Sociaal 

adaptief leidinggeven is in feite een iteratief proces 

waarin een leidinggevende intervenieert op basis van 

zijn of haar interpretatie van de situatie, reflecteert 

vervolgens enerzijds op wat er gebeurt en anderzijds 

op de eigen interpretaties en assumpties en komt 

als uitkomst hiervan al dan niet met een aangepaste 

interventie. De hoofdstappen waar deze vorm van 

leidinggeven op is gebaseerd zijn dus interpreteren, 

interveniëren en reflecteren. Ons brein is ontworpen 

om op een actieve manier betekenis te geven aan 

wat we zien en zoekt voortdurend naar patronen 

in alle informatie die we via onze zintuigen binnen-

krijgen (Van Nistelrooij & Kuhlmann, 2025). Mensen 

kunnen dan ook niet voorkomen dat ze interpreta-

ties maken. De meeste interpretatiepatronen worden 

onbewust en razendsnel gevormd, waardoor we de 

neiging hebben direct in actie te komen voordat we 

onszelf bijvoorbeeld kunnen afvragen: “Klopt mijn 

interpretatie eigenlijk wel van wat er gebeurt?” 
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in het moment samen reflecteren en ruimte maken 

voor nieuwe inzichten en voorstellen. Schön (1979, 

p. 138) verbond dit aan generativiteit: bestaande 

dingen op nieuwe manieren leren zien door wat 

voorligt niet onmiddellijk op te lossen, maar eerst te 

problematiseren. Sociaal-adaptief leren is daarmee 

geen individuele oefening in introspectie. Het is een 

interactief onderzoek waarin mensen hun eigen 

betekenisgeving én het patroon dat zij samen voort-

brengen, bespreekbaar maken. Vragen die daarbij 

helpen zijn: Welke betekenis heeft deze situatie voor 

mij en voor anderen? Wat roepen onze reacties over 

en weer op? Welk ‘wij’ klinkt in onze woorden door, 

en wie of wat dreigt daarin buiten beeld te raken?

Leidinggeven aan sociaal-adaptieve  
uitdagingen
Technische problemen kunnen vaak worden 

opgelost met bestaande kennis, op basis van 

bestaande procedures en een lineaire manier 

van werken. Voor het aanpakken van adaptieve 

problemen volstaan bestaande kennis, procedures 

en lineaire manieren van werken niet (Heifetz et 

al., 2009, p. 69). Technische uitdagingen zijn door 

technisch ingrijpen op te lossen, maar bij adaptieve 

uitdagingen gaat het om het fenomeen dat de 

problemen zelf niet losgekoppeld kunnen worden 

van de mensen die deel uitmaken van de uitdaging. 

Dat betekent dat we mensen actief betrekken bij 

de uitdagingen, hun vragen om wat ze zien, wat 

ze vinden en welke betekenis het voor hen heeft. 

Dit zijn doorgaans geen lineaire processen, maar 

eerder iteratieve processen, waarbij kleine stappen 

vooruit gezet kunnen worden om te kijken wat er 

gebeurt en als het niet werkt vervolgens weer een 

stap terug te zetten. Hiervoor heb je verschillende 

partijen nodig, wat samenwerken onvermijdelijk 

maakt. Het is een stevige uitdaging om het erover 

eens te worden wat de focus wordt en wat de 

richting moet zijn. Verschillende partijen betekent 

namelijk verschillende betekenisgevingen, ambities 

Sociaal-adaptief leidinggeven betekent vóór, 

tijdens en na een interventie reflecteren op wat 

we waarnemen: niet alleen op wat er in de situatie 

gebeurt, maar ook op wat er op die momenten in 

onszelf gebeurt. Schön (1983, p. 49) omschrijft dit 

als ‘handelend denken’ of ‘al denkend doen’. Het 

gaat niet alleen om wat we waarnemen, maar vooral 

om de manier waarop we die waarneming inter-

preteren en van betekenis voorzien. Een leiding-

gevende bevraagt daarom tijdens het handelen 

de overtuigingen en aannames van waaruit die de 

situatie leest. Tegelijkertijd worden die interpreta-

ties toetsbaar gemaakt in het gesprek met anderen. 

Heifetz et al. (2009, p. 7) gebruiken hiervoor de 

metafoor van ‘op het balkon gaan staan’ boven de 

‘dansvloer’: tijdelijk afstand nemen om patronen te 

zien die vanaf de dansvloer moeilijk zichtbaar zijn. 

Sociaal-adaptief leiderschap is daarmee holistisch 

én synthetisch: details en het grotere sociale geheel 

waarnemen, verschillende interpretaties met elkaar 

in verband brengen en op basis daarvan gezamenlijk 

het handelen bijstellen.

Een voorbeeld van ‘handelend denken’ is tijdens een 

gesprek hardop reflecteren op eigen gedachten, 

gevoelens en intuïties en het ontstane inzicht 

omzetten in een uitnodigende vraag. Reflectie-

in-actie vraagt de bereidheid om in het moment 

te experimenteren, reacties te onderzoeken en het 

eigen handelen zo nodig bij te stellen (Van Nistel-

rooij & Kuhlmann, 2025, p. 184). Daarbij helpt het 

om bestaande, vaak onbenoemde feedback-

processen bespreekbaar te maken: hoe interpreteren 

we elkaars reacties en welke invloed heeft dat op 

ons gedrag? De kern bestaat uit direct ervaren, liefst 

Sociaal-adaptief leidinggeven 
betekent vóór, tijdens en na 

een interventie reflecteren op 
wat we waarnemen
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en belangen wat dus ook een ander type leiderschap 

vraagt. Je zou kunnen zeggen leiderschap dat meer 

kwalitatief, mensgericht is en ook meer horizontaal 

georiënteerd. 

Volgens Heifetz et al. (2009, p. 69) is een uitdaging 

adaptief van aard wanneer het blijft bestaan na 

een reeks pogingen om het op een technische 

manier op te lossen. Tegelijkertijd is het ook zo dat 

wanneer we adaptieve uitdagingen op een tech-

nische manier aanpakken, dus doen alsof er één 

technische oplossing is, we de zaken ook onnodig 

complex maken. Daar staat tegenover dat hetzelfde 

geldt voor het sociaal adaptief aanpakken van 

een technisch probleem, waarbij een leidingge-

vende weliswaar vraagt naar het uitwisselen van 

de relevante perspectieven op de uitdaging maar 

al snel komt tot een bepaalde ordening en eigen 

interpretatie die geen recht doet aan de rijkheid 

en diversiteit van de uitgewisselde perspectieven. 

Het onderliggende idee is dat het delen van de 

verschillende werkelijkheidsbelevingen leidt tot een 

gedeelde werkelijkheidsbeleving en daarmee tot een 

gezamenlijk vertrekpunt of basis voor het nemen 

van beslissingen. Maar gedeelde werkelijkheidsbe-

levingen leiden niet vanzelfsprekend tot een nieuwe 

(en gedeelde) realiteit (Feltmann et al., 2011). 

Het delen van de veelheid aan aanwezige 

betekenissen van een recente gebeurtenis in een 

groep kan de leidinggevende helpen om te ordenen 

en daarmee de complexiteit te reduceren. Het risico 

hier is dat het weliswaar gericht handelen mogelijk 

maakt, maar tegelijkertijd ook de bestaande 

complexe en rijke werkelijkheid voortijdig kan 

reduceren tot een voor de leidinggevende, 

vertrouwde categorie, causale verklaring en 

beheersbaar vraagstuk. Het aanpakken van adap-

tieve problemen vraagt van een leidinggevende 

daarom niet alleen om een scherp geoefende 

blik, onderscheidingsvermogen, maar ook om het 

vermogen de eigen taal en de daardoor ontstane 

blinde vlekken in het eigen zelfbeeld te onder-

zoeken.

Adaptieve uitdagingen kunnen volgens Heifetz et al, 

(2009, p. 19) alleen worden aangepakt door veran-

deringen te bewerkstelligen in de overtuigingen, 

assumpties en gewoonten van mensen. Kortom 

menselijke complexiteit en de adaptieve uitdagingen 

die daarmee samenhangen zijn lastiger dan techni-

sche uitdagingen omdat ze de actieve medewerking 

van de aanwezige mensen zelf vereisen. In onder-

staand tekstkader is een voorbeeld uitgewerkt dat 

duidelijk maakt hoe lastig dit is. Het voorbeeld zelf is 

een persoonlijk narratief dat door een van de deel-

nemers van een MBA-seminar is ingediend van een 

redelijk vaak terugkerende situatie in haar dagelijks 

werk.

Zoals bijvoorbeeld blijkt uit tekstkader 1, kunnen 

mensen een gegeven situatie ieder op hun eigen 

manier beleven en is er dus sprake van wat je zou 

kunnen noemen, verschillende werkelijkheidsbe-

levingen en dito interpretaties (Van Nistelrooij & 

Kuhlmann, 2025). Wanneer deze hoe dan ook niet 

tot elkaar komen, ontstaat er zoiets wat je vervol-

gens ‘parallelle realiteiten’ zou kunnen noemen 

met daarbij tal van interactiepatronen en feedback-

processen tussen de mensen met de verschillende 

werkelijkheidsbelevingen (Forrester, 1975). Ondanks 

dat de aanwezigen in tekstkader 1 onderdeel zijn van 

een en dezelfde afdeling en ze geacht worden als 

een sociaal geheel samen te werken, is er sprake van 

verschillende gelaagde werkelijkheidsbelevingen en 

wordt samenwerken complex. In ieder geval voor de 

leidinggevende die er verslag van doet die er klaar-

blijkelijk moeite mee heeft om het plan waarvoor de 

bijeenkomst was belegd, uit te voeren zoals ze dat 

zich van tevoren heeft voorgenomen. 
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Leidinggeven in complexiteit  
Iets kan volgens Snowden en Boone (2007, p.70) als 

complex worden ervaren wanneer onderdelen van 

een geheel niet op elkaar reageren zoals verwacht, 

door bijvoorbeeld niet te reageren, tegen natuur-

lijk te reageren en/of overdreven (exponentieel) te 

reageren zoals ook uit het voorbeeld blijkt. Maar 

complexiteit kan in navolging van bijvoorbeeld 

Taleb (2012, p. 7), ook worden gezien als ‘samen-

gevouwen’ of ‘verstrengeld’. Daar is sprake van als 

iets ogenschijnlijk een geheel vormt en tegelijkertijd 

ook is samengesteld uit twee of meerdere delen 

die moeilijk uit elkaar te halen zijn. Een complex 

iets wordt vanuit deze laatste invulling dan geken-

merkt door zowel onderscheidingen (distincties) als 

verbindingen (connecties). Intuïtief zijn we geneigd 

onderscheid te maken tussen fysieke entiteiten, 

bijvoorbeeld in de vorm van mensen, groepen en 

afdelingen, maar we vergeten dan deze entiteiten 

onderling met elkaar verbonden zijn via functio-

nele- en informele (feedback) relaties. Met deze 

wetenschap kunnen we dan in een sociaal geheel 

bijvoorbeeld ook subgroepen onderscheiden die 

zich middels feedback processen, informeel organi-

seren rondom bepaalde interesses of belangen (Van 

Nistelrooij & Kuhlmann, 2025). 

In het algemeen zouden we kunnen stellen dat iets 

complexer wordt naarmate het meer onderschei-

dingen én tegelijkertijd meer verbindingen heeft 

(Van Nistelrooij, 2021). Maar het kan ook, zoals 

bijvoorbeeld uit het voorbeeld in tekstkader 1 blijkt, 

nog complexer worden wanneer leidinggevenden 

de aanwezige sociale dynamiek en de aanwezige 

feedbackprocessen niet doorgronden en intuïtief 

vanuit een eigen idee of aanname reageren. Met 

intuïtief bedoelen we: op gevoel handelen, op basis 

van bestaande overtuigingen en assumpties. De 

uitdaging is echter dat wanneer een moeilijk samen-

werkende groep een complex sociaal systeem is 

geworden, juist vanwege de daarbinnen plaatsvin-

dende, feedbackprocessen, counter-intuïtief werkt, 

Een persoonlijk narratief van manager A 

Ik start het overleg met een korte presentatie over de 

complexe problematiek en waarom de verandering 

noodzakelijk is voor de deskundigen in de ruimte. Nog 

voordat ik de derde slide bereik, wordt de presentatie 

onderbroken door één van de deskundigen welke 

later binnenkomt, zichtbaar geïrriteerd, de deur achter 

zich dicht gooit en zegt: “Als dit weer iets extra’s 

wordt boven op de dagelijkse drukte en de toch al 

overdreven administratieve verplichtingen, dan haak 

ik bij voorbaat af.” Tijdens mijn uitleg onderbreekt 

hij opnieuw, luider en directer: “Dit is precies wat 

ik bedoel. Dit is weer iets dat bedacht is, maar voor 

ons – die al het werk moeten doen - absoluut niet 

werkbaar.” Mijn initiële, automatische gedachte is: 

dit project is juist bedoeld om jullie te ondersteunen; 

waarom wordt de inhoud niet gehoord? Tegelijker-

tijd herken ik de risico’s van een directe emotionele 

reactie in mijn rol als voorzitter. Ik onderdruk mijn 

eerste impuls en reageer regulerend: “Ik hoor je 

zorg over de werkdruk. Laat me eerst het volledige 

plaatje schetsen.” Hiermee probeer ik de interactie te 

herstructureren van een reactieve naar een inhoude-

lijke dialoog. Een collega aanvult met de opmerking 

“Misschien is het goed om eerst even te luisteren 

voordat je het meteen afschiet.” Waarop de aange-

sproken collega fel reageert met: “Let op je toon. Jij 

weet niet half wat ik allemaal draai.” Terwijl ik naar de 

overige aanwezigen in de ruimte kijk zie ik dat ze zich 

schrap aan het zetten zijn, armen over elkaar, achter-

overleunend, zuchtend en duidelijk niet van plan om 

zich er mee te gaan bemoeien. Ik merk dat ik zelf 

ietwat verkramp en bedenk dat “Daar gaan we weer. 

We vallen terug in een vast patroon van weerstand en 

tegenreactie. En ik krijg het niet gekanteld, waarbij ik 

merk dat ik plots geen energie meer heb, vermoeid-

heid voel en ook een plots opkomende onzekerheid.

Tekstkader 1
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waardoor het reageren enkel op gevoel de onder-

liggende dynamiek juist kan verergeren in plaats van 

deze te corrigeren (Forrester, 1975; Sterman, 2000). 

In de taal van complexe adaptieve systemen dienen 

organisaties zich aan te passen aan een voortdu-

rend veranderende omgeving (Uhl-Bien, Marion 

& McKelvey, 2007). Het adaptieve vermogen van 

complexe systemen zou afhangen van de over-

eenkomst tussen de interne complexiteit van een 

organisatie en de complexiteit van de omgeving, 

wat aansluit bij de wet van de vereiste complexi-

teit (Ashby’s Requisite Variety, 1956). Als we Ashby’s 

Wet vertalen naar leiderschap, gaat het niet om de 

persoonlijkheid van een leidinggevende als vast-

staand gegeven, maar om de variëteit aan interpre-

taties en handelingen waarover een leidinggevende 

kan beschikken: hoe meer verschillende manieren 

iemand heeft om een situatie te lezen, en hoe meer 

verschillende reacties diegene daarop kan inzetten, 

des te beter is deze in staat om de variëteit van een 

complexe omgeving het hoofd te bieden (Gott-

fredson & Crane, 2026). Dat maakt zelfcomplexi-

teit dan ook geen eigenschap die je zou hebben, 

maar een repertoire aan denken en handelen dat 

je ontwikkelt. Wanneer een leidinggevende de 

complexiteit van een bepaalde situatie niet doorziet, 

zoals ook het geval lijkt te zijn in de situatie in tekst-

kader 1, en de complexiteit de cognitieve vermogens 

van de leidinggevende lijkt te overstijgen, zie je een 

leidinggevende twijfelen, worstelen en vaak terug-

vallen op eerder – niet altijd bij de situatie passend 

gedrag (Hill, 2017; Malhotra & Harrison, 2022). 

Leidinggevenden die meer variëteit in hun manier 

van kijken en handelen ontwikkelen, zien zichzelf, 

hun wereld en hun ervaringen met meer detail, 

nuance maar dus ook met meer synthese voor 

niet per se direct zichtbare menselijke verbanden, 

gedragspatronen en feedback processen (Gott-

fredson & Crane, 2026, p.422). Dit heeft enkele 

voordelen. Ten eerste, zien ze eerder de wederkerige 

systemische feedback processen die plaatsvinden 

tussen enerzijds het gedrag van anderen en ander-

Nadere verdieping van manager A 

Ik moet de verbinding bewaken en mag de controle 

niet verliezen. Ik neem opnieuw het woord en merk 

op: “Ik wil graag dat we elkaar laten uitspreken. Ik 

hoor de frustratie, en die is begrijpelijk gezien wat we 

hebben meegemaakt in de afgelopen jaren. Tegelijker-

tijd hebben we gezamenlijk verantwoordelijkheid voor 

de kwaliteit van de dienstverlening die we bieden.” Ik 

ben me bewust dat mijn toon enerzijds begrenzend 

en misschien ook wel betuttelend is, maar vooral ook 

normatief wordt. Daarom probeer ik ook in verbinding 

te blijven met de opmerking: “Wat mij opvalt is dat we 

snel in weerstand schieten zonder eerst te verkennen 

wat er inhoudelijk op tafel ligt.” Na deze interventie 

valt er een korte stilte. Er volgt geen directe inhoude-

lijke reactie. Ik vervolg de presentatie en verschuif mijn 

stijl naar meer rationele en feitelijke communicatie: 

cijfers, scenario’s en onderbouwing. Inhoudelijk wordt 

er weer meer geknikt en gevolgd, maar de eerder 

ontstane spanning blijft impliciet aanwezig. De inter-

actie blijft broos en weinig open.

Tekstkader 2

zijds, tussen het eigen gedrag en dat van anderen in 

een dezelfde situatie (Van Nistelrooij & De Caluwé, 

2016). Dat dit lastig is, en iets is dat kennelijk geleerd 

moet worden, blijkt bijvoorbeeld uit het volgende 

voorbeeld – wat een vervolg is van het eerste 

voorbeeld uit tekstkader 2.

Uit tekstkader 2 blijkt dat het voor de leiding-

gevende prettig zou zijn geweest als deze niet alleen 

de dynamische informatie die opgesloten zit in de 

situatie beter zou begrijpen, verwerken en inte-

greren, maar ook dat deze beter in staat zou zijn 

om onderscheid te maken tussen wat de aanwe-

zigen hierin verbindt én onderscheidt (Malhotra & 

Harrison, 2022). Ook zou de leidinggevende beter 

onderscheid kunnen maken in wat het eigen gedrag 

in gang zet bij anderen en wat het gedrag van 

anderen bij de leidinggevende, al dan niet bewust 

triggert. Het ontwikkelen van verhoogd inzicht in de 

onderlinge sociale dynamiek zorgt volgens bijvoor-

beeld Cotter, (2021), en Green, (2004), voor de 
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ontwikkeling van complexere cognitieve patronen, 

eerdere sociale adaptie en beter aangepaste opvat-

tingen en overtuigingen. Kortom, hoe meer leiding-

gevenden (cognitieve) zelfcomplexiteit ontwikkelen, 

des te meer cognitief vermogen zouden ze volgens 

deze onderzoekers kunnen ontwikkelen om hun 

eigenschappen en vaardigheden effectief toe te 

passen bij het aangaan van complexe uitdagingen 

(zie ook Graf-Vlachy et al., 2020). 

Het ontwikkelen van zelfcomplexiteit
Het concept zelfcomplexiteit is ontleend aan het 

principe van complementariteit, ofwel het idee dat 

het begrijpen van een fenomeen vereist dat men 

complementaire of verschillende perspectieven 

toepast (Bartunek et al., 1983; Larson & Rowland, 

1974). De Amerikaanse schrijver, F. Scott Fitzgerald 

(1945) stelde in de 1930’3 ooit dat: “De lakmoesproef 

voor een eersteklas intelligentie is het vermogen om 

twee tegenstrijdige ideeën tegelijkertijd in gedachten 

te houden en toch te blijven functioneren.” Een 

dergelijk intelligent vermogen om complexiteit 

in je eigen denkprocessen te ontwaren is geen 

vaste eigenschap of conventionele vaardigheid. 

In de gespecialiseerde literatuur wordt het eerder 

beschouwd als een perceptueel vermogen dat in de 

loop van de tijd kan worden verbeterd (Gottfredson 

& Crane, 2026, p.422). Daarbij gaat het vooral om 

de perceptie van en om het ogenschijnlijke karakter 

van complementariteit. Dus waar we denken dat 

er sprake is van twee letterlijk, elkaar wederzijds 

uitsluitende perspectieven gaat het doorgaans om 

twee perspectieven die elkaar hooguit ogenschijnlijk 

tegenspreken. Vaak is het ook nog eens zo dat beide 

perspectieven waar zijn en we niet alleen spreken 

van een paradox, maar ook van een, wat in de lite-

ratuur ook wel een complementair Gestalt wordt 

genoemd (Van Nistelrooij, 2021, p. 99). Voor de 

ontwikkeling van zelfcomplexiteit is dan de kunst dat 

een leidinggevende leert beide perspectieven niet 

alleen te ontwaren, het paradoxale karakter hiervan 

te verdragen, maar ook de verbindende patronen 

tussen beide perspectieven uit te dragen (Van Nistel-

rooij & Kuhlmann, 2025).

Op basis van een recent overzicht van onderzoeken 

naar het concept ‘zelfcomplexiteit’ stellen Gott-

fredson en Crane, (2026) dat bij de ontwikkeling 

ervan twee concepten van belang zijn. Het eerste is 

zelfdifferentiatie, wat de mate is waarin een leiding-

gevende een zelfconcept heeft dat een verscheiden-

heid aan identiteiten, rollen en vaardigheden omvat. 

Een verscheidenheid die bijvoorbeeld beter past bij 

een complex sociaal geheel met diverse belangen en 

onderlinge feedback processen. Het tweede aspect 

dat de auteurs benoemen is zelfintegratie; wat de 

mate is waarin het zelfbeeld van een leidinggevende 

coherent is (Cotter, 2021; Gottfredson & Crane, 

2026). Zelfintegratie versterkt het vermogen van een 

leidinggevende om geaard en consistent te blijven in 

verschillende situaties, wat kennelijk het vertrouwen 

van medewerkers bevordert en het aanpassingsver-

mogen en besluitvorming van leidinggevende onder 

druk verbetert (Cotter, 2021). Leidinggevenden 

ontwikkelen hun zelfbeeld en de mate van differenti-

atie en integratie daarin niet per se door enkel goede 

leiderschapsboeken te lezen, het is namelijk vooral 

een iteratief proces dat drie belangrijke activiteiten 

omvat: 1) het actief observeren van gebeurtenissen 

en patronen in de omgeving; 2) het interpreteren 

van wat wordt geobserveerd en het ontwikkelen van 

meerdere hypothesen over wat er werkelijk aan de 

hand is; en 3) het bedenken en uitvoeren van inter-

In het algemeen zouden 
we kunnen stellen dat iets 

complexer wordt naarmate 
het meer onderscheidingen én 

tegelijkertijd meer 
verbindingen heeft
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venties op basis van de observaties en interpretaties 

om de geïdentificeerde adaptieve uitdaging aan te 

pakken (Heifetz et al., 2009, p. 32). 

Bovenstaande notie van zelfcomplexiteit vindt 

actuele empirische steun in onderzoek naar wat 

Ashford en De Stobbeleir (2025) een ‘paradox 

mindset’ noemen: een houding die ‘accepting of and 

energized by tensions’ is en die samenhangt met 

meer cognitieve flexibiliteit en complexer denken. 

Leidinggevende die in turbulente omgevingen 

groeien, doen dat niet door schijnbare tegen-

stellingen — zoals vertragen versus versnellen, of 

openstaan voor andere input versus zelf zekerheid 

uitstralen — op te lossen, maar door ze te leren 

verdragen en erop te reflecteren: ‘reflection... allows 

them to take a step back, assess the situation, and 

gain a new perspective without getting paralyzed’ 

(Ashford & De Stobbeleir, 2025, p. 213).

Sociaal adaptief handelen
Wat betekent dit alles voor leidinggevenden die 

morgen weer voor een lastig vraagstuk staan? 

Sociaal-adaptief leiderschap laat zich niet in een 

stappenplan vangen — dat zou opnieuw het soort 

beheersingsdenken zijn waar we in dit paper 

juist afstand van nemen. Wel laten de besproken 

inzichten zich vertalen in een aantal concrete oriën-

taties. 

1.	 Ga vaker het balkon op. Neem in het moment 

zelf bewust afstand van de dansvloer: onder-

breek de automatische overgang van waar-

neming naar actie met de vraag ‘Klopt mijn 

interpretatie eigenlijk wel van wat hier gebeurt?’ 

Dat hoeft geen aparte reflectiesessie te zijn; het 

kan net zo goed een kort moment van hardop 

reflecteren zijn, middenin het gesprek. 

2.	 Maak je ervaringswereld toetsbaar. Onder-

scheid wat je concreet waarneemt, welke 

betekenis je daaraan geeft, wat dit bij je oproept 

en wat je graag zou willen. Vraag vervolgens 

hoe anderen dezelfde situatie ervaren. Benader 

het gesprek niet als een manier om hen te 

overtuigen of het probleem onmiddellijk op te 

lossen, maar als een gezamenlijk onderzoek 

naar het interactiepatroon: wat doe ik waardoor 

jij zo reageert, en wat doe jij waardoor ik vervol-

gens weer op deze manier reageer? Zo worden 

wederzijdse feedbackprocessen bespreekbaar 

en komen meer perspectieven en handelings-

mogelijkheden beschikbaar. 

3.	 Zoek actief naar het andere perspectief. 

Vraag door naar wat een situatie voor anderen 

betekent voordat je zelf betekenis geeft aan wat 

er gebeurt. Dat geldt evenzeer voor feedback 

over het eigen gedrag: leidinggevenden die 

feedback opzoeken in plaats van afwachten, 

ontwikkelen sneller het vermogen om onder-

scheid te maken tussen wat mensen verbindt en 

wat hen uiteendrijft. 

4.	 Onderzoek wie ‘wij’ is. Vraag niet alleen 

wat mensen van een voorstel vinden, maar 

ook namens welk ‘wij’ zij spreken: het team, 

de professie, de klant, de organisatie of een 

informele subgroep. Verken welke waarden 

en ervaringen mensen verbinden en wie in 

de gekozen formulering buiten beeld raakt. 

Formuleer richting vervolgens niet alleen vóór 

de groep, maar mét de groep. Gevolg ontstaat 

wanneer mensen zichzelf en wat voor hen 

belangrijk is in die richting herkennen. 

5.	 Geef ruimte voordat je grip zoekt. Leidinggeven 

in complexiteit betekent minder het opleggen 

van een vooraf bedachte oplossing en meer 

het scheppen van de condities — tijd, veilig-

heid, aandacht — waarin mensen met elkaar tot 

nieuwe interpretaties en handelingsperspec-

tieven kunnen komen. 
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6.	 Wees eerlijk over wat je niet weet. Misschien 

is de belangrijkste handreiking wel de minst 

comfortabele: erken, tegenover jezelf en 

tegenover anderen, dat je het antwoord niet 

altijd al hebt. Die erkenning is geen teken van 

zwak leiderschap, maar juist de voorwaarde voor 

het soort gezamenlijke betekenisgeving waar 

sociaal-adaptief leiderschap om draait. 

7.	 Verdraag de spanning in plaats van hem op 

te lossen. Complexe, adaptieve uitdagingen 

bevatten vaak twee ogenschijnlijk tegenstrijdige 

waarheden tegelijk. De eerste neiging is vaak om 

te kiezen: voor structuur óf ruimte, voor snelheid 

óf zorgvuldigheid. Zelfcomplexiteit ontwik-

kelen betekent leren beide perspectieven vast te 

houden en de verbindende patronen ertussen te 

leren zien. 

8.	 Behandel terugkerende tegenstellingen niet 

te snel als een keuzeprobleem. Bij complexe 

leiderschapsvraagstukken zijn beide polen 

vaak legitiem en noodzakelijk: vertragen én 

versnellen, richting geven én ruimte laten, hard 

zijn op de inhoud én zacht in de relatie, veran-

deren én beheersen. De reflex om één kant te 

kiezen, te ontkennen of beide kanten in een 

gemakkelijk compromis te middelen, vermin-

dert de spanning op korte termijn, maar zorgt 

er vaak voor dat zij later in versterkte vorm 

terugkeert. Begin daarom met de paradox 

expliciet te maken. Vraag: Welke twee waarden, 

behoeften of opdrachten trekken hier tegelij-

kertijd aan mij? Wat is de kracht van iedere pool 

en wat is de schaduwzijde wanneer ik haar te 

ver doorvoer? Welke kant heeft mijn voorkeur 

en welke kant vermijd ik? Door beide polen 

voluit te onderzoeken, ontstaat een breder 

handelingsrepertoire. Soms vraagt de situatie 

om bewust schakelen tussen de polen, soms 

om een creatieve combinatie en soms om een 

herformulering op een dieper niveau, waarbij de 

onderliggende bedoelingen met elkaar worden 

verbonden. Het doel is geen vaste balans, 

maar voortdurend balanceren: een interventie 

proberen, waarnemen wat deze met het span-

ningsveld doet en vervolgens bijsturen. Juist het 

vermogen om de spanning te verdragen zonder 

passief of verlamd te raken, maakt paradoxaal 

handelen tot een oefening in zelfcomplexiteit.

Deze acht oriëntaties bieden geen garantie op ‘grip’ 

— die garantie bestaat niet in een complexe wereld. 

Ze helpen wel om leiderschap te benaderen als een 

voortdurend sociaal-adaptief proces. Zelfcomplexi-

teit is daarin geen individuele eindcompetentie, 

maar het vermogen om in relatie tot anderen meer 

verschillen waar te nemen, spanningen te verdragen 

en verbindingen te leggen. Of dat ook leiderschap 

wordt, blijkt uit wat mensen vervolgens samen 

mogelijk maken.

Deze acht oriëntaties helpen 
om leiderschap te benaderen 

als een voortdurend 
sociaal-adaptief proces
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