
We weten veel. We weten hoe mensen zich 

gedragen in het verkeer, waar ze hun informa-

tie zoeken, wanneer ze hun aangifte invullen 

– maar het blijkt niet eenvoudig hier altijd 

goed gebruik van te maken. De vraag is:  

hoe pas je alle kennis toe? Waarom landen 

informatie en inzichten over de 'buitenwe-

reld' vaak lastig in organisaties als de 

Rijksoverheid? En wat kan de communicatie-

professional bij de Rijksoverheid daarin 

betekenen?
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Wat is wijsheid?  
Hoe meer je weet, hoe ingewikkelder het blijkt

Over deze vragen organiseerde de Academie voor 
Overheidscommunicatie op 20 november 2014 het 
congres 'Wat is wijsheid?'. Kim Putters (directeur van 
het Sociaal en Cultureel Planbureau) en Marius 
Buiting (co-auteur van de bestseller 'Verdraaide 
organisaties’ en voorzitter van de Nederlandse 
Vereniging van Toezichthouders in Zorg en Welzijn) 
gaven hun visie op het onderwerp. En we staken ons 
licht op bij communicatiecollega’s bij de 
Rijksoverheid, die in hun dagelijks werk stoeien met 
precies deze vraag: de worsteling tussen de binnen- 
en buitenwereld. Echte oplossingen zijn er niet als 
iedereen vanuit de eigen oriëntatie op de wereld 
gelijk heeft. Wat vraagt deze spanning van de 
communicatieprofessional: hoe opereer je tussen 
wat je allemaal weet en wat je ermee kan in de 
politiek-bestuurlijke omgeving? 

Stel: je bent als communicatieadviseur op het 
ministerie van VWS betrokken bij de decentralisatie 
van de zorg. Je weet uit onderzoek dat mensen zich 
zorgen maken over de vraag of en hoe hun zorg na 1 
januari 2015 geregeld is. Met 150 verschillende 
doelgroepen alleen al op basis van soorten zorg weet 
je ook dat het voor al die individuele mensen net een 
andere oplossing kan zijn. Hoe eerder deze mensen 

zich kunnen informeren, hoe beter. Je kent ook de 
bezwaren en belangen van gemeenten en zorginstan-
ties. Zij zijn ook de partijen die alle mensen zullen 
gaan informeren over hun situatie. Maar naar eigen 
zeggen kunnen zij dit pas goed als het beleid klaar is 
en de zorg ingekocht. Want dan pas is ook voor hen 
duidelijk wat het beleid zal gaan betekenen voor al 
die individuele mensen. Zij gaan er dus over, maar jij 
– of beter: jouw departement – wordt er op aange-
sproken. En je beseft: iedereen heeft gelijk. Wat doe 
je dan?

Twee werelden 
Het is een mooi voorbeeld van de kernvraag: wat is 
wijsheid? Bij het begrijpen van deze dynamiek 
kunnen de begrippen ‘systeemwereld’ en ‘leefwereld’ 
helpen. De systeemwereld van de overheid kent een 
heel andere – bestuurlijke – logica dan de leefwereld 
van mensen, en sluit daardoor soms moeilijk aan op 
het dagelijks leven van mensen. In de systeemwereld 
moet het beleid eerst het wetgevingsproces doorlo-
pen. Pas als de Eerste Kamer akkoord is, kan het 
ministerie de tarieven vaststellen. Daarna pas 
kunnen de zorgverleners gaan rekenen en dan pas 
kunnen ook de gemeenten concrete bedragen gaan 
noemen. Daar mag je niet in gaan rommelen. 
Andersom is er voor de inzichten in de ‘leefwereld’ 
van mensen soms lastig een vertaling te vinden 
binnen de bestuurlijke en bureaucratische logica van 
de overheid. We maken nu eenmaal geen beleid voor 
individuele burgers, maar voor ‘doelgroepen’. Zo kan 
het gebeuren dat een ‘stelselwijziging’ in de zorg tot 
maatschappelijke beroering leidt, en het lijkt alsof er 
geen oog is voor de problemen die mensen in hun 
‘leefwereld’ ervaren. 

Dit probleem is natuurlijk van alle tijden. Toch is de 
urgentie om hier iets mee te doen de laatste tijd 
groter geworden, ook in de beleving van communi-
catieprofessionals bij het Rijk. Volgens Kim Putters 
en Marius Buiting komt dit doordat het op de grens 
tussen die leefwereld en systeemwereld steeds meer 
gaat schuren. 
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Dat speelt op drie niveaus:
-	� Op het niveau van de samenleving schuurt het 

tussen de jachtige politiek en de complexiteit  
van de maatschappelijke opgaven;

-	� Binnen organisaties schuurt het tussen bureau-
cratisering en betekenisgeving;

-	� Voor de professional zelf schuurt het op persoon-
lijk niveau tussen de meetbare resultaten en de 
merkbare kwaliteit.

We lopen de drie niveaus af en duiden met Putters en 
Buiting de oplopende spanning, én de oplossingen 
die communicatieprofessionals in de dagelijkse 
praktijk vinden.

De realitycheck op beleid
Weer even terug naar VWS. Een stelselwijziging die  
in de systeemwereld heel logisch lijkt, stuit op 
beroering in de leefwereld van mensen. Er zijn 
afspraken over gemaakt binnen onze democratische 
spelregels in het Regeerakkoord, maar tegelijkertijd 
roeren de kiezers zich. “Ambtenaren opereren tussen 
kiezer en kroon”, verklaart Kim Putters. Hij ziet een 
toenemende spanning tussen de gekozen democratie 
en de verwachtingen in de samenleving. Hij duidt 
deze schuring in de samenleving naar de driehoek 
beleid/politiek – experts/onderzoekers – pers/sociale 
media. Op alle benen van de driehoek ontstaat 
spanning. Onderzoekers komen met steeds vernufti-
ger methodieken en door een veelheid aan bronnen 

met steeds meer kennis. Maar past al deze kennis  
nog bij de behoefte van de beleidsmakers en politici? 
Zij hebben steeds meer haast. Opgejaagd door 
maatschappij en media die snelle antwoorden 
verlangen, zoeken zij naar snelle conclusies en 
eenduidige cijfers. Dat verhoudt zich slecht tot 
stapels kennis die de zaken alleen maar moeilijker 
maken. Want: hoe meer je weet, hoe ingewikkelder 
het blijkt. Zet daartegenover de groeiende druk op 
politici en bestuurders om heldere keuzes te maken, 
en je begrijpt dat de spanning oploopt.

Bij VWS zochten de communicatieprofessionals naar 
manieren om de brug te slaan tussen de realiteit op 
het departement én de realiteit in de maatschappij. 
Ze merkten uit onderzoek dat er veel misverstanden 
bestonden en die trachtten ze weg te nemen door 
hier extra aandacht voor te vragen. De kern van de 
communicatie-aanpak was de coalitiestrategie. Met 
de belangrijkste veldpartijen voor de transitie werkte 
VWS nauw samen. Op die manier kon de toon om 
met de doelgroep te communiceren snel gevonden 
worden en kon VWS gebruik maken van de commu-
nicatie-kanalen van de belangenorganisaties. In ruil 
daarvoor ‘voedde’ VWS de organisaties met feitelijke 
informatie, waardoor alle partijen dezelfde basis-
kennis hadden.

Op deze manier doe je recht aan de beleving van 
mensen, zonder in de knel te komen op het politieke 
vlak. Goed onderzoek hielp hier dus de juiste toon in 
de communicatie te kiezen, en je niet te zeer op te 
laten jagen door de hectiek in de media. Ook koos 
VWS ervoor in hun communicatie alvast de taal en de 
toon van de gemeenten en zorgverleners te gebrui-
ken. Hiermee konden ze ook hen al tegemoetkomen 
en voorkomen dat iedereen zijn eigen teksten moest 
gaan maken, of dat er grote verschillen in stijl en 
toon zouden ontstaan tussen de communicatie van 
het Rijk en die van de andere partijen.

Uit een pilot bij het ministerie van Binnenlandse 
Zaken blijkt dat het erkennen van de zorgen bij 
burgers positief werkt, mits je als overheid ook 
duidelijk bent over de (on)mogelijkheden. Het 
ministerie krijgt te maken met soms heel persoon-
lijke verhalen over de effecten van het beleid in de 
praktijk. Bijvoorbeeld rond het verhogen van de 
inkomensnorm om in aanmerking te komen voor 
huurtoeslag. Publieksvoorlichters merkten net als de 
collega’s van VWS dat het erkennen van de reële zorg 
of frustratie bij de ander werkt. Maar zij leerden ook 
dat je vooral als Rijksoverheid ook duidelijk moet 
zijn over de (on)mogelijkheden. Empathie is niet 

meegaan met de ander, maar erkennen van de ander. 
Meeleven betekent dus niet altijd mee moeten 
bewegen. Valse verwachtingen wekken is erger dan 
duidelijkheid scheppen.

Verdraaide organisaties
Ook bínnen overheidsorganisaties is het schuren 
tussen systeem- en leefwereld voelbaar. De behoefte 
binnen departementen aan snelle duiding van 
ontwikkelingen in de buitenwereld kan risicomij-
dend gedrag bij beleid en politiek en de focus op 
snelle oplossingen stimuleren, doordat de problema-
tiek niet diepgaand bestudeerd is. De noodzaak om 
het grote geheel te bekijken, de realitycheck, komt 
onder druk te staan. Terwijl deze juist extra belangrijk 
is als de politieke druk zo oploopt, aldus Putters. 
“Uiteindelijk verzwakt het de democratie als 
ambtenaren het in het zadel houden van de  
bewindspersoon als hoogste doel hebben, en niet 
een op realiteit gebaseerde beleidsbeslissing”, 
waarschuwt hij.

Het lijkt een rare tegenstrijdigheid: beslissingen 
lijken minder gebaseerd op concrete gegevens, 
terwijl er steeds meer informatie beschikbaar is in 
organisaties. De vraag is echter of deze sturingsinfor-
matie een goed beeld geeft van de realiteit. Marius 
Buiting waarschuwt voor ‘hogere domheid’, namelijk 
dat gegevens ontstaan en worden geïnterpreteerd 
vanuit de logica van de systeemwereld.  

Marius Buiting: “De echte betekenis van pro fessie is: een 
belofte voor de toekomst.”

Kim Putters: “Hoe meer je weet, hoe ingewikkelder het blijkt.”

2	 Dienst Publiek en Communicatie, februari 2015



De verklaring ligt in de snelle groei van veel organisa-
ties. In die groei raakt de oorspronkelijke kern van de 
bedoeling ‘verdund’; de mensen in de organisatie 
gaan zich steeds meer bezighouden met de systemen 
in plaats van zich af te vragen waartoe de organisatie 
in het leven was geroepen. De organisatie raakt het 
zicht op de bedoeling kwijt en wordt steeds meer in 
de mist van het systeem getrokken. De menselijke 
maat en betrokkenheid worden onzichtbaar. Het 
behalen van de eigen ‘prestatiedoelstellingen’ en 
‘kwaliteitsindicatoren’ wordt leidend. “Te vaak zie ik 
dat een focus ontstaat op normenkaders, certificatie-
schema’s, kritieke prestatie-indicatoren en verant-
woordingsinfo. Als dit instrumentarium leidend 
wordt, spreken we van een geperverteerde (‘verdraai-
de’) organisatie. De professional wordt steeds meer 
geforceerd zich op dit soort instrumentarium in 
plaats vanuit de bedoeling waarde te creëren voor de 
concrete burger of concrete klant.” Volgens Buiting 
past daardoor de manier waarop organisaties naar 
problemen kijken niet meer op de vraagstukken die 
in de samenleving spelen. Organisaties zijn 'ver-
draaid' geraakt: ze zijn vastgelopen in op beheersing 
gericht systeemdenken.

Bureaucratisering
Waar de norm leidend is, ontstaat vervolgens 
bureaucratisering. De risicoregelreflex ligt op de loer, 
aldus Buiting. Dit is de neiging om op ieder incident 
te reageren met een nieuwe regel of controle-instru-

ment. Deze neiging ontstaat omdat per definitie 
performance making een variatie kent. “Let wel: variatie 
is als zodanig niet goed of slecht. Het gaat fout als 
aan deze variatie een waardeoordeel wordt verbon-
den. Als je bijvoorbeeld het linkerdeel van een 
normaalverdeling typeert als slecht, ontstaat de 
neiging om hierop maatregelen toe te staan. Deze 
maatregelen zijn doorgaans input- of proces gestuurd 
oftewel zij roepen op tot bijvoorbeeld extra scholing 
of verantwoording. Daardoor groeit de bureaucratie 
én de hoeveelheid controle-informatie weer. Het 
gevolg? We hebben steeds meer cijfers en rapporta-
ges, maar we missen nog steeds het zicht op de 
concrete performance (uitvoering)”, aldus Buiting.
 
De vraag is hoe je aan deze vorm van ‘hogere 
domheid’ kunt ontsnappen. Eigenlijk is het antwoord 
eenvoudig, zegt Buiting. “Prikkel en begeleid de 
professional om in het moment van uitvoering te 
reflecteren. Leer hem als het ware de mogelijke 
verbetering te lezen in de ogen van de concrete klant 
of concrete burger. Complicerende factor is dat elke 
klant of burger verschillend is. Je moet dus niet die 
verschillen standaardiseren, maar zorgen dat er altijd 
perfectie is. Dit vereist dat de  professional regelruim-
te heeft om op deze variatie in te spelen. IJkpunt is 
niet het systeem, maar de bedoeling van de 
organisatie.”

‘Terugkeren naar de bedoeling’ is dus de wijsheid van 
Marius Buiting. Maar wat kun je als communicatie-
professional doen als in de praktijk blijkt dat er 
sprake is van bovengenoemde kloof tussen weten en 
willen? Een aansprekend verhaal over het ‘hart’ van 
de organisatie kan de relatie met de maatschappij 
weer herstellen, vind Buiting. Zijn advies is om de 
communicatie niet te centreren rond meet- en 
verantwoordingsinformatie, maar rond voorbeelden 
uit de concrete praktijk. Die concrete praktijk roept 
altijd vragen op die spanning opleveren, ook in het 
politieke- en beleidsdiscours. “Laat zien hoe deze 
spanning in de concrete praktijk wordt opgelost door 
professionals beter met die spanning laten leren 
omgaan. In plaats van deze spanning te ontwijken 
door verwijzende taal zoals ‘wij zouden wel anders 
willen, maar de regels staan ons dat niet toe’”, zo 
adviseert Buiting.

Van ‘hogere domheid’ terug naar de professie
Komen we op het persoonlijk niveau van de 
professional. ‘Waar doe ik het allemaal voor?’ is een 
vraag die steeds meer mensen zichzelf stellen. Ook 
communicatieprofessionals. In grote, systeemgedre-
ven organisaties als de overheid, raken mensen 

vervreemd van hun oorspronkelijke drijfveer om iets 
goeds voor de ‘echte’ wereld te betekenen. We zijn, 
ook als ambtenaren, vaak gericht op het halen van 
wat in onze wereld de finish is: het door de Kamer 
loodsen van een beleidsbeslissing, het afstemmen 
met de vele partijen, ziet Kim Putters. Maar wat ligt  
er achter die finish? Hoeveel kinderen krijgen 
daadwerkelijk passend onderwijs? Gaat de zorg er 
echt niet op achteruit? Daar ligt de bedoeling van al 
onze inspanningen. 

Buiting pleit voor een terugkeer naar de echte 
betekenis van het woord pro fessie: een belofte  
doen aan de toekomst. Goed te begrijpen in het 
Nederlandse woord toewijding. Als je vanuit de 
bedoeling van de organisatie werkt, ga je je richten 
op merkbare kwaliteit, en niet alleen op meetbare.  
In het meetbare overheerst vaak conformiteit met 
systemen: de ogen zijn dan al snel gericht op 
achterblijvers in de klassieke normaalverdeling. 
Marius Buiting bepleit het tegenovergestelde 
perspectief: zet juist het goede in het licht. Leer van 
de mooie voorbeelden. Immers: wat je voedt met 
aandacht, dat groeit. Een narratieve, kwalitatieve 
benadering past hierbij. “Succesvolle organisaties – 
en succesvolle professionals – vertellen over hun 
werk vanuit hun hart. Zij opereren vanuit de 
oorspronkelijke bedoeling en betekenis van hun 
werk, en benadrukken het goede.”

Communicatie kan verbinden
Het schuren tussen systeem- en leefwereld is wat veel 
communicatieprofessionals bij de Rijksoverheid 
herkennen. Dat wat maatschappelijk gezien 
belangrijk is, gaat regelmatig verloren in het 
politieke geweld, of sneuvelt door regelgeving en 
bureaucratie. En hoewel dit ‘part of the deal’ is bij  
het werken in een politieke omgeving, zit hier ook 
ongemak voor communicatieprofessionals. Want 
juist communicatieprofessionals kunnen een rol 
spelen bij het verbinden van leefwereld en systeem-
wereld. Buiting en Putters roepen de communicatie-
professionals – ieder op hun eigen manier – op om 
hun rol met verve te pakken. “Wees het bruggen-
hoofd voor het binnenhalen van informatie over  
de buitenwereld”, aldus Putters. In het duiden van 
wat er speelt zijn onderzoekers en communicatie-
professionals elkaars partners, die samen werk 
moeten maken van het goed toegankelijk krijgen  
van alle informatie die nodig is om reële beleids-
keuzes te maken.

En houd vast aan wat jou beweegt, spoort Buiting  
de communicatieprofessionals aan. “Volg je roeping: 

Marius Buiting: ” Organisaties zijn 'verdraaid' geraakt: ze zijn 
vastgelopen in op beheersing gericht systeemdenken.”
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wat wil jij betekenen? Geef niet op de kern van de 
organisatie bloot te leggen. Want vanuit de bedoeling 
kun je verbinden.” Het is een hart onder de riem van 
alle communicatieprofessionals, die, net als hun 
collega’s bij VWS, iedere dag weer de verbinding 
tussen de leefwereld en de systeemwereld proberen 
te leggen.

Tekst: Jan Willem Schouw en Paulijn de Bruijne, 
Academie voor Overheidscommunicatie.
Illustraties: uitsnedes uit het meterslange visuele 
verslag, gemaakt door Jongens van de Tekeningen, 
tijdens het congres.

Dit artikel kwam tot stand n.a.v. het congres van 
de Academie voor Overheidscommunicatie op 20 
november 2014: Wat is Wijsheid? Sprekers waren 
Kim Putters (Sociaal en Cultureel Planbureau) en 
Marius Buiting (Nederlandse Vereniging van 
Toezichthouders in de Zorg). Tijdens het congres 
hebben we de inzichten en wijsheden van Putters 
en Buiting aangevuld met de ervaringen van een 
aantal communicatiecollega’s  bij de 
Rijksoverheid. Hoe zijn zij omgegaan met de 
spanning die de verbinding tussen binnen- en 
buitenwereld bij de totstandkoming en uitvoering 
van beleid kan opleveren?

Kim Putters: “Een te snelle duiding van ingewikkelde cijfers kan 
leiden tot onrealistische beleidsbeslissingen.”
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