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Een ontwerpende aanpak voor maatschappelijke 
opgaven, waar hebben we het over? 
Thomas van Arkel & Nynke Tromp (Systemic Design Lab, TU Delft) 
 
 
Wie bel je als het maar niet lukt om verandering teweeg te brengen op een lastig 
vraagstuk? Weinig mensen zullen bij deze vraag spontaan “deze ontwerper” of “die 
kunstenaar!” uitroepen. Op het eerste gezicht lijken ontwerpers, kunstenaars en 
andere makers* namelijk geen logische samenwerkingspartner. Zo spelen ze vaak zelf 
geen rol in het vraagstuk en hebben ze geen specifieke domeinexpertise. En 
bovendien: ontwerpers, die maken toch vooral mooie spullen? 
 
Toch is er toenemende interesse in de publieke sector voor het repertoire van de 
ontwerper en de waarde die het zou kunnen hebben bij het werken aan 
maatschappelijke opgaven. Maar wat dat repertoire precies inhoudt en welke waarde 
het kan hebben bij het werken aan dat soort vraagstukken is vaak onduidelijk. Om de 
ontwerpende aanpak te beschrijven gebruikt men een mix van typeringen zoals 
verbeeldingskrachtig, empathisch, gebruiks- en mensgericht, experimenterend en 
iteratief. Maar hoe onderscheidend zijn deze kwaliteiten? En waarom zijn ze geschikt 
voor het werken aan maatschappelijke opgaven? Is dat eigenlijk wel zo? 
 
In dit artikel geven we een eerste aanzet tot het definiëren van wat een ontwerpende 
aanpak is en kan betekenen voor het werken aan maatschappelijke opgaven. Dat doen 
we in het kader van een te ontwikkelen programma Ontwerpende Aanpak. We gaan in 
op de drie elementen uit de vraag die in dat programma centraal staan: hoe vergroten 
we de impact van een ontwerpende aanpak op maatschappelijke opgaven? Daarbij 
gaan we in op de volgende vragen: wat maakt het werken aan maatschappelijke 
opgaven zo uitdagend, wat kan een ontwerpende aanpak bijdragen, en wat is dan 
nodig om de impact van die aanpak te vergroten? 

WAT MAAKT WERKEN AAN MAATSCHAPPELIJKE OPGAVEN ZO UITDAGEND? 

Het is niet moeilijk om een lijstje te maken met maatschappelijke opgaven waar we ons 
nu en de komende jaren steeds meer geconfronteerd mee zullen zien: de klimaatcrisis, 
woningentekort, vergrijzing, de vastlopende arbeidsmarkt, de aanpak van 
georganiseerde criminaliteit en ondermijning, groeiende ongelijkheid. De lijst gaat 

 
* Voor de leesbaarheid van dit artikel gebruiken we vanaf hier vooral de termen ontwerpende aanpak, 
ontwerper en ontwerpen om te refereren aan deze brede groep van creatieve professionals die werken 
aan maatschappelijke vraagstukken 



maar door. Om deze complexe vraagstukken effectief aan te pakken zijn nieuwe 
manieren van kijken, denken en handelen nodig. Het is niet afdoende om varianten van 
hetzelfde te blijven doen, maar dan leuker of efficiënter. Door iedereen in een 
elektrische auto te stoppen, los je het fileprobleem of de druk van auto’s op de 
openbare ruimte niet op. Verdere digitalisering van de zorg zal niet afdoende zijn om 
de toenemende zorgvraag het hoofd te bieden. Kortom, voor deze complexe 
vraagstukken moeten we ons gedrag en onze omgeving fundamenteler veranderen, 
en daarvoor moeten we de structuren in de samenleving die de huidige status quo 
(mede) in stand houden anders leren vormgeven. 
 
Om te begrijpen wat maatschappelijke vraagstukken complex maakt, moeten we 
systemisch leren kijken. Echter, het gebruik van het woord “systeem” kan verwarring 
veroorzaken. In essentie is een systeem een set van onderling verbonden elementen 
die gezamenlijk toewerken naar een doel. De inrichting van het onderwijs of van de 
zorg in Nederland kan bekeken worden als een systeem, maar ook een afdeling of 
voetbalteam kan getypeerd worden als een systeem. In deze gevallen hebben de 
systemen vaak een gearticuleerd doel. Maar een bos is ook een systeem, waarbij het 
“doel” niet expliciet geformuleerd is in een missie, maar de elementen simpelweg in 
balans† zijn. Met andere woorden, elementen in het bos—de planten, de beesten, de 
schimmels en bacteriën—zijn onderling met elkaar verbonden in een set complexe 
relaties. Als er een bosbrand heeft plaatsgevonden en de balans is verstoord, zullen 
alle (overgebleven) elementen op zoek gaan naar nieuwe relaties tot er een nieuw 
stabiel evenwicht is gevonden1.  

Dit voorbeeld is om te illustreren dat het om de wederzijds afhankelijke relaties 
gaat. Als we effectief willen zijn in het aangaan van alle gezondheidsvraagstukken, 
moeten we dus niet alleen kijken naar alle elementen in het zorgsysteem en hun 
onderlinge afhankelijkheden, maar ook naar elementen buiten het zorgsysteem die in 
relatie staan met het zorgsysteem en daar invloed op uitoefenen. Bijvoorbeeld, 
factoren die mensen ziek maken zoals stress door schulden, maar ook ruimtelijke 
factoren zoals hoe we binnensteden inrichten met winkels en horeca, en wat voor 
vervoersmiddelen het meest gebruikt worden. Maatschappelijke vraagstukken vragen 
dus om beschouwing van systemen, maar vooral een systemisch perspectief. 
 
Complexe vraagstukken komen voort uit complexe contexten die dynamisch en 
onvoorspelbaar zijn2. Oplossingen voor dit soort problemen op basis van grondige 
analyses van het vraagstuk hebben vaak maar een beperkt of zelfs het 
tegenovergestelde effect. Voor dit type vraagstukken, ook wel wicked problems3 

 
† Het is daarbij goed om te benoemen dat een balans neutraal is, het kan zowel goede als slechte 
situaties beschrijven. Ook onwenselijke situaties kunnen in balans zijn waarbij er vele factoren die deze 
situatie in stand houden, en daarmee lastig te veranderen zijn. 



genoemd, wordt gesteld dat systemische verandering nodig is om te transformeren 
naar een gewenste situatie, omdat vele met elkaar verbonden en interacterende 
elementen elkaar wederzijds beïnvloeden. Zo raken veel jongeren dak- en thuisloos 
door een groot aantal verschillende factoren: individuele factoren zoals psychisch 
welzijn, verslaving, armoede en een ontbrekend sociaal netwerk, maar ook 
maatschappelijke factoren als de woningnood, de manier waarop we de Jeugdzorg 
organiseren en allerlei knellende wetgeving zoals de kostendelersnorm. Daar komt bij 
dat er vaak ook niet één organisatie verantwoordelijk is voor het probleem en ook dat 
een monodisciplinaire aanpak niet tot effectieve uitkomsten zal leiden. 

Voor complexe vraagstukken is het daarom ook niet mogelijk om voorspellingen 
van verandering te doen op basis van enkel lineair oorzaak-gevolg-denken. Het 
‘probleem’ is vaak een symptoom van een onderliggend systemisch patroon4,5 en 
oplossingen die niet het onderliggende patroon doorbreken zijn dan slechts ‘een 
pleister’ met enkel effect op de korte termijn. Zo is een energietoeslag effectief op de 
korte termijn om mensen te helpen even financieel te overleven, maar het lost het 
onderliggende probleem niet op. Daarvoor moet je eerder kijken naar energiecoaches 
die bespaarboxen uitdelen of het beter isoleren van huizen. Dat zijn ingrepen waarmee 
je mensen ook op de lange termijn kunt helpen. Maar dat geldt ook voor interventies 
die armoede adresseren, zoals minder belasting op arbeid en betere toegang tot 
scholing. 
 
Om effectief te werken aan maatschappelijke opgaven helpt het om concrete maar 
ambitieuze missies en doelen op te stellen. Deze stippen op de horizon kunnen 
verbindend werken om gezamenlijk tot nieuwe innovaties te komen die tot systemische 
verandering leiden6,7. Het formuleren van ambitieuze doelstellingen kan zeker een 
impuls geven, maar zal niet voor iedere opgave werken. Zo werkt dat goed bij een 
voornamelijk technologische uitdaging, zoals de eerste man op de maan krijgen. Maar 
in situaties waar geen consensus is over de route naar dat doel, en er meer nodig is 
dan technologische ontwikkeling, is het stellen van een ambitieuze doelstelling alleen 
niet afdoende. En in de meeste gevallen is het pad richting de gewenste 
toekomstsituatie van tevoren niet geheel uit te stippelen. Bij complexe vraagstukken 
is het effect van datgene wat gedaan wordt niet (volledig) te voorspellen.  

En dat is lastig voor publieke organisaties die gewend zijn planmatig te werken 
en risico’s te vermijden. De reflex om dan meer onderzoek te doen om het probleem 
beter te begrijpen, of langer te overleggen om tot consensus te komen, leidt dan niet 
tot het gewenste resultaat. Sterker nog, het leidt tot verlamming—iets wat deze 
urgente vraagstukken alleen maar groter maakt. Maar als alles complex en met elkaar 
verbonden is, de dynamiek verandert zodra je intervenieert, en die interventies 
bovendien tot onverwachte effecten elders (kunnen) leiden, hoe kom je dan ooit tot 
een oplossing? 
 



David Snowden en Mary Boone2 identificeren vijf verschillende typen situaties waarin 
een aanpak gekozen wordt en op basis daarvan besluiten worden genomen (figuur 1). 
Daarbij is er een belangrijk verschil tussen geordende en ongeordende situaties: in 
geordende situaties zijn oorzaak en gevolg bekend of kunnen deze onderzocht worden, 
in ongeordende situaties kan oorzaak en gevolg alleen achteraf, of zelfs helemaal niet, 
gevonden worden. 

 
Figuur 1 Het Cynefin Framework is een hulpmiddel bij het bepalen van de beste aanpak en 

besluitvorming in verschillende situaties, bestaande uit vijf domeinen: simpel, ingewikkeld, 
complex, chaotisch en wanordelijk2. 

 
Het is problematisch wanneer complexe situaties als ingewikkeld of simpel worden 
ingeschat. Omdat in dat soort situaties alleen achteraf oorzaak en gevolg te 
onderscheiden zijn, vereisen deze een andere aanpak. In de aanpak van complexe 
vraagstukken zijn twee activiteiten belangrijk in het navigeren van de complexiteit: 
werken aan een gedeelde visie en het inbouwen van reflexiviteit in het proces8. 

Een gedeelde visie is belangrijk bij het maken van keuzes, omdat de specifieke 
uitkomst waarnaartoe gewerkt wordt niet vanaf het begin duidelijk is, maar vaak wel 
een gewenst doel of vastgestelde richting. Visies hebben de potentie om stakeholders 
te mobiliseren9, en helpen om interventies te ontwikkelen die een opstap vormen naar 
de gewenste toekomst10. Daarbij is het wel belangrijk om visies niet als statische 
entiteiten te behandelen; ze vereisen constante bijstelling door middel van co-creatie 
op basis van wat het team gedurende het proces leert8. 

Daarnaast is reflexiviteit een belangrijk handvat om in de complexiteit te 
navigeren. Complexe situaties vragen om een aanpak, waarin ruimte is voor reflectie 
en gezamenlijk leren. Reflexiviteit is het continu kritisch tegen het licht houden van 
keuzes die gemaakt worden bij het identificeren en integreren van diverse waarden, 
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prioriteiten, wereldbeelden, expertise en kennis11. Enerzijds zorgt dit ervoor dat de 
neuzen binnen een team dezelfde kant op blijven staan, en anderzijds om de 
daadwerkelijke waarde die een samenwerkingsproces oplevert te onderscheiden. 
 
Moet het roer dan volledig om in de manier hoe we werken? Nee, zeker niet. Hoewel 
er steeds meer complexe vraagstukken, zijn er zeker ook nog vele vraagstukken die 
ingewikkeld en simpel zijn. Hier kan terugvallen op best-practices of diepgaand 
onderzoek doen nog steeds een effectieve wijze zijn om aan een vraagstuk te werken. 
Maar in complexe vraagstukken—het domein waar we het hier vooral over hebben—
werkt dat niet. En hierin kan een ontwerpende aanpak een rol spelen. 

EEN ONTWERPENDE AANPAK ALS WAARDEVOL AANVULLEND REPERTOIRE  

Nu we beter snappen waarom maatschappelijke vraagstukken zo uitdagend zijn, 
stellen we onszelf de volgende vraag: waarom en op welke manier is een ontwerpende 
aanpak dan waardevol in het aangaan van die vraagstukken? Om een ontwerpende 
aanpak te omschrijven, wordt vaak verwezen naar de definitie van Herbert Simon12: 
alle vormen van activiteit die de huidige situatie helpen transformeren naar een meer 
gewenste situatie. Deze definitie is niet onjuist, maar wel zo breed dat ze verbloemt 
welke specifieke expertise ontwerpers te bieden hebben. Om hier een beeld van te 
ontwikkelen hebben we in deze pilot onderzoek gedaan naar de unieke competenties 
van een ontwerper in een ontwerpende aanpak ten opzichte van andere disciplines. 
Hierbij hebben we ons beperkt tot de aspecten die nadrukkelijk meerwaarde opleveren 
voor de aanpak van maatschappelijke vraagstukken. 
 
Er bestaat een grote verscheidenheid aan ontwerppraktijken. Maar wat deze praktijken 
gemeen hebben, is dat deze toekomstgericht en verkennend zijn. De vraag is steeds: 
hoe zou de wereld van morgen een betere kunnen zijn dan die van vandaag? 
Ontwerpers richten zich niet op de beschrijving van de wereld van nu of voorheen, 
maar op de vraag hoe de wereld er ook uit zou kunnen zien. Hierin staat hypothetisch 
redeneren centraal13,14, en wordt kennis over het vraagstuk en over mogelijke 
interventies gelijktijdig ontwikkeld8,15. Dat gebeurt door bewust te verkennen hoe een 
vraagstuk begrepen en bekeken moet worden (framen), en door vorm te geven, 
bijvoorbeeld aan beelden, producten, diensten, gebouwen, infrastructuren of 
systemen. Soms is dat wat gemaakt wordt niet het eindpunt, maar vooral een middel 
om met anderen te reflecteren op wat eigenlijk een betere toekomst zou zijn en voor 
wie. In andere gevallen helpt een interventie zelf om een stap dichter naar een betere 
wereld te zetten. 
 
Sinds haar ontstaan heeft de ontwerpdiscipline zich sterk ontwikkeld. Dit was vooral 
een proces van verbreding16,17. Daardoor wordt een ontwerpende aanpak steeds vaker 



ingezet buiten het traditionele domein van het ontwerpen van producten en diensten18 
(figuur 2). 
 

 
Figuur 2 De verbreding van de ontwerpdisciplines aan de hand van verschillende domeinen (figuur 

uit Jones & van Ael, 2022) 

 
Deze verbreding van de ontwerppraktijk betekent dat ontwerp zich over de jaren op 
steeds meer terreinen is gaan manifesteren: van producten en ruimtelijke interventies 
naar services, product-service-systemen en soms zelfs (bijdragen) aan beleid en 
wetgeving. Maar naast deze nieuwe manifestaties, laat de verbreding vooral zien dat 
ontwerpers steeds meer zaken beschouwen als object van ontwerp. Ook 
werkpraktijken, sociale relaties en systeemprincipes blijken te ontwerpen. 
 
De verbreding van de ontwerppraktijk zelf is hand in hand gegaan met de trend dat 
steeds meer andere professionals ontwerpmethoden zijn gaan toepassen. Design 
thinking wordt vaak gebruik als overkoepelende term om te refereren aan 
verscheidene technieken en methodes die onderdeel uitmaken van het typische 
repertoire van de ontwerper, maar die inmiddels ook door niet-ontwerpers gebruikt 
worden om tot nieuwe innovaties te komen en problemen op te lossen. Vaak wordt dit 
beschreven aan de hand van een proces met stappen als empathie, vraagdefinitie, 
ideeontwikkeling, prototyping en testen. Daarmee wordt de ontwerpactiviteit 
overgedragen aan de hand van procesmodellen (double diamond) of specifieke 
methoden (canvassen). Hoewel deze wel iets zeggen over wat een ontwerpende 
aanpak kenmerkt (een proces waarin wordt gedivergeerd en geconvergeerd) zegt het 
verder niet zoveel over wat ontwerpers daadwerkelijk doen, en daarmee te bieden 
hebben. Er bestaat geen overkoepelend ontwerpproces waarbij je—mits je de stappen 
maar doorloopt—gegarandeerd tot goede resultaten komt19. Ontwerpen is maatwerk, 
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waarin ontwerpexpertise een belangrijke rol speelt bij het matchen van de juiste 
aanpak, methodes en technieken met de specifieke probleemsituatie20.  
 
Een ontwerpende aanpak is daarmee meer dan alleen het toepassen van ‘human-
centered’ tools en methoden omdat het een beroep doet op een specifieke set 
competenties, en daarmee op expertise. We identificeren vier kerncompetenties die in 
meer of mindere mate aan bod komen in iedere ontwerpende aanpak: integreren, 
reframen, vormgeven, en orkestreren. We lichten elke competentie hieronder kort toe, 
beschrijven in welke ontwerpactiviteiten en werkwijzen deze kerncompetenties tot 
uitdrukking komen en omschrijven waarom deze van waarde zijn voor de aanpak van 
complexe maatschappelijke opgaven. 
 
Integreren 
Voor het effectief werken aan maatschappelijke vraagstukken is het essentieel om 
belangen en perspectieven af te wegen en samen te brengen tot een geheel: 
integreren. Ontwerpers zijn goed in het verenigen van inzichten uit verschillende 
(wetenschappelijke) disciplines en de perspectieven van allerlei menselijke en niet-
menselijke belanghebbenden21, korte- en lange-termijn perspectieven, en lokale, 
nationale en globale perspectieven. 
 
Ontwerpers hebben zich over de jaren steeds meer gericht op en bekwaamd in het 
onderzoeken van belangen en behoeften van mensen ten aanzien van een specifiek 
onderwerp, hetzij als ‘gebruiker’, ‘consument’ of als ‘burger’. Ontwerpers voeren vaak 
contextonderzoek uit naar de leefwereld van mensen22,23 en beschikken over 
verschillende analytische en synthetische methoden om ervaringen, wereldbeelden, 
perspectieven en belangen inzichtelijk te maken, te communiceren en te verenigen in 
verrassende uitkomsten. 
 
Reframing 
Bij maatschappelijke vraagstukken waar bestaande aanpakken niet tot de gewenste 
verandering hebben geleid, kan reframing helpen om tot nieuwe perspectieven op het 
vraagstuk te komen. Reframing is het gericht verkennen van alternatieve interpretaties 
van het vraagstuk, waarmee zicht wordt gegeven op nieuwe handelingsperspectieven 
en oplossingsrichtingen24. Hierbij maken ontwerpers vaak gebruik van metaforisch of 
analogisch redeneren25. Reframing gaat daarbij ook over het oprekken en (ver)leggen 
van de grenzen van het systeem waarvoor en waarbinnen ontworpen wordt.  
 
Verbeeldingskracht, systeemdenken en creativiteit zijn belangrijke ondersteunende 
competenties in reframing. Door toekomstvisies, frameworks of speculatieve 
ontwerpen te ontwikkelen, helpen ontwerpers nieuwe werelden ervaarbaar te maken 



of tot denken aan te zetten. Op deze manier kunnen ontwerpers vastgelopen debatten 
openbreken of tot nieuwe, gepaste en originele handelingsperspectieven komen. 
 
Vormgeven 
Vormgeven richt zich op het gestalte geven aan ideeën en concepten van nieuwe 
toekomsten. Hiervoor alterneren ontwerpers tussen verschillende niveaus van 
abstractie, van theorieën en concepten tot concrete oplossingen en details. Dit kan 
zowel gaan om de uitkomsten van een ontwerpproces die mensen helpen dingen 
anders te doen — zoals producten, diensten of systemen — als om prototypes die 
helpen om te leren over het vraagstuk26. Ontwerpers zijn ook goed in het ontwikkelen 
van interventies en werkvormen waarmee ontastbare zaken tastbaar en bespreekbaar 
worden gemaakt in een ontwerpproces27. 
 
Het iteratieve karakter van de ontwerpende aanpak is belangrijk in deze competentie, 
om zo te bekijken of vormgevingskwaliteiten van het ontwerp leiden tot gewenste 
gedrags- of ervaringseffecten te toetsen. Resultaten van gebruiksonderzoek hebben 
een informerende functie: niet om aan te tonen, maar om te snappen hoe het 
effectiever, beter of betekenisvoller kan. Zo kan met relatief weinig investering inzicht 
geboden worden op de doelmatigheid van een specifieke interventie, of beter inzicht 
in het vraagstuk verkregen worden. 
 
Orkestreren 
Om tot interventies te komen is het belangrijk om verschillende partijen samen te 
brengen en te helpen veranderen. Het ontwerpproces en ontwerpmethoden kunnen 
daarvoor structuur bieden. Orkestreren van productieve samenwerking is daarom ook 
een belangrijke ontwerpende competentie28,29, al is het een competentie die nog sterk 
in ontwikkeling en nog niet helemaal scherp te definiëren is. Complexe vraagstukken 
vragen om transdisciplinaire, multi-stakeholder processen met een lange looptijd. De 
beoogde verandering is daarbij de uitkomst van meerdere interventies die gelijktijdig 
in samenhang met andere initiatieven moeten worden ontwikkeld. Het navigeren en 
sturen van deze verandering is daarom dus een waardevolle competentie. 
 
De ontwerppraktijk biedt methoden om verschillende stakeholders op een 
constructieve manier te verenigen rondom een vraagstuk. Door het ontwikkelen van 
betrokkenheid en een gedeelde visie bij stakeholders worden verwachtingen, waarden 
en belangen zichtbaar en bespreekbaar. Dat vraagt ook om een gemeenschappelijke 
taal, die dikwijls eerst ontwikkeld moet worden. Storytelling, visualisaties, en andere 
ontwerpactiviteiten dragen hieraan bij. Deze maken het ook mogelijk om op een 
gestructureerde en verantwoorde wijze samen risico’s te nemen. 



Een verscheidenheid aan praktijken 

Hoewel we vier kerncompetenties identificeren die de ontwerpende aanpak 
onderscheiden van andere aanpakken, is het niet zo dat er één ontwerpende aanpak 
is. Ontwerpen omvat een diversiteit aan verschillende praktijken. Toch helpen de 
kerncompetenties om ook typen praktijken te onderscheiden. Zo staat in een 
integratie-gedreven ontwerpende aanpak het onderzoeken van een verscheidenheid 
aan perspectieven op een vraagstuk centraal om deze samen te brengen tot een 
gegrond en verrassend optimum. Een reframing-gedreven ontwerpende aanpak richt 
zich meer op het bevragen van de status quo en verkennen van alternatieve 
perspectieven en daarmee oplossingsrichtingen. Een vormgeving-gedreven 
ontwerpende aanpak is vooral gericht op de ontwikkeling van kennis over het 
vraagstuk en een oplossingsrichting door het gericht uitproberen en iteratief 
doorontwikkelen van interventies. En in een orkestratie-gedreven ontwerpende 
aanpak staat het verbinden van verschillende partners en stakeholders in een 
gezamenlijk proces centraal. 
 
Hieronder staan vier illustraties van deze vier typen aanpakken, waarin één 
kerncompetentie steeds ondersteund wordt door de andere drie competenties‡. 

 

 
‡ Deze overzichten zijn opgesteld met behulp van bestaande casusbeschrijvingen uit eerder onderzoek, 
zie de verantwoording in de bronnenlijst. 



 

 



 

NAAR HET VERGROTEN VAN DE IMPACT VAN EEN ONTWERPENDE AANPAK OP 
MAATSCHAPPELIJKE OPGAVEN 

Nu we tot de kern van de discipline zijn doorgedrongen kunnen we de blik weer naar 
buiten richten. Want wat kan een ontwerpende aanpak dan opleveren (impact), en hoe 
kan deze vergroot worden? Hiervoor moeten we iets dieper ingaan op het concept 
impact. Want wat bedoelen we hier eigenlijk mee? Impact is een lastig begrip omdat 
het descriptief is, het kan zowel gaan om positieve als negatieve, bedoelde als 
onbedoelde en directe als indirecte effecten. Met impact bedoelen we in dit artikel de 
gewenste en intentionele verandering op complexe vraagstukken, waarbij een 
ontwerpende aanpak de status quo moet bevragen en uitdagen. In dat proces moeten 
ook systemische effecten van de uitkomsten worden meegenomen, en niet zozeer 
ingezet worden om het systeem te optimaliseren, maar veeleer om het te 
transformeren. Daarbij staat bij een systemische benadering het concept leverage 
points centraal, het identificeren van de punten waar een kleine verandering grote 
effecten kan hebben5,30. 

Dimensies van impact 

Om recht te doen aan de verschillende vormen van impact, is het belangrijk om een 
meervoudig perspectief op impact te hanteren. Er zijn verschillende dimensies31, 
lagen32 of typologieën30,33 die gebruikt kunnen worden om de impact van een 
ontwerpende aanpak te evalueren. Traditioneel gezien richten ontwerpers zich 
voornamelijk op het veranderen van menselijk gedrag en (de gebouwde) omgeving. 



Het veranderen van gedrag door het vormgeven van de wereld om ons heen is namelijk 
een belangrijke factor in het adresseren van maatschappelijke vraagstukken 34. Maar 
er zijn meer dimensies waarin verandering nodig is, want gedrag wordt mede 
vormgegeven en in stand gehouden door bestaande structuren in onze samenleving. 
 
Zo zijn er veranderingen in relaties en netwerken nodig om nieuw gedrag te 
faciliteren35,36. Hierbij verschuift de aandacht van het individu naar het web van relaties 
en afhankelijkheden tussen mensen (maar ook bijvoorbeeld toekomstige generaties). 
Ook gaat dit om het ontwikkelen en vormgeven van nieuwe vormen waarin we ons 
organiseren—nieuwe gemeenschappen, netwerken en infrastructuren die verandering 
ondersteunen. 
 
Daarnaast gaat het om het veranderen van de onderliggende macht en structuren die 
ons gedrag mede vormen. Macht—tussen individuen onderling, maar ook tussen en 
binnen organisaties—en de wijze hoe die macht wordt uitgeoefend is een belangrijke 
factor bij het (on)vermogen van actoren om de doelen te bereiken die ze willen 
bereiken (het omzetten van dat wat is in dat wat zou moeten zijn)37. Daarbij spelen ook 
factoren als empowerment een rol: wie mag er mee doen en hoe versterken we 
stemmen en geluiden die anders niet gehoord worden. 
 
En als laatste gaat om het veranderen van cultuur en houding. Mentale modellen zijn 
bepalend in hoe we de wereld om ons heen ervaren, er betekenis aan geven, en er ons 
uiteindelijk in gedragen38. Daarmee beïnvloeden mentale modellen ook de narratieven 
die we gebruiken om over de wereld te praten, en de sociale normen die binnen de 
maatschappij heersen. 

Framework van een ontwerpende aanpak voor maatschappelijke opgaven 

Als we de competenties van een ontwerpende aanpak samenbrengen met de 
dimensies van impact dan brengt dat ons tot het volgende framework (figuur 3) om 
een ontwerpende aanpak voor maatschappelijke opgaven te karakteriseren.  
 



 
Figuur 3 Framework voor het karakteriseren van een ontwerpende aanpak en de dimensies van 

impact. De relatie tussen de dimensies en de competenties is enigszins op elkaar gebaseerd, 
maar het is belangrijk om te stellen dat iedere aanpak op al deze dimensies verandering 
teweeg zou kunnen brengen. 

 
Centraal staan de vier competenties, die tezamen in verschillende activiteiten en 
praktijken kunnen leiden tot impact op vier dimensies. De competenties staan bewust 
geplaatst bij de dimensies waar zij het meest mee in verband staan, maar het model is 
logischerwijs een simplificering van de werkelijkheid. In werkelijkheid zijn 
ontwerppraktijken interacties van de vier competenties en realiseren ze impact op 
interacterende dimensies. 

Wat is er nodig om de impact te vergroten? 

Nu we weten wat maatschappelijke opgaven complex maakt, wat de kerncompetenties 
zijn die een ontwerpende aanpak met zich meebrengt, en hoe we naar impact kijken, 
volgt de vraag: hoe kunnen we de impact dan vergroten? We onderscheiden drie 
hoofdthema’s waar we kennishiaten zien die gevuld moeten worden om goed antwoord 
te geven op deze vraag: 1) het versterken van competenties van een ontwerpende 
aanpak voor maatschappelijke opgaven, 2) het ontwikkelen van een collectieve 
ontwerppraktijk, en 3) het belang van transdisciplinair werken. We zien dit als 



belangrijke eerste stappen in het versterken van de potentie van een ontwerpende 
aanpak om als katalysator te fungeren bij het werken aan maatschappelijke opgaven. 
 
Ontwikkeling van competenties voor maatschappelijke opgaven 
In dit artikel beschrijven we vier competenties die samen een ontwerpende aanpak 
karakteriseren als kern van het repertoire dat ontwerpers in kunnen brengen bij het 
werken aan maatschappelijke vraagstukken. Nieuw zijn deze competenties niet. Ze 
zijn altijd al—in meer en mindere mate—onderdeel geweest van de creatieve disciplines. 
Tegelijkertijd hebben deze competenties in het licht van het werken aan 
maatschappelijke opgaven wel een andere functie en leiden ze, doordat ze in het 
bredere domein van ontwerpen voor systemen worden ingezet, tot nieuwe of andere 
spanningen in het samenwerken met andere disciplines. Ze vereisen daarmee dus 
verdere doorontwikkeling en versterking. 
 
Allereerst vraagt het werken aan complexe vraagstukken om een systemische 
benadering. We hebben daarom een beter begrip nodig van de vier competenties in 
zo’n systemische benadering. Zo zou er bijvoorbeeld meer focus nodig kunnen zijn op 
het vormgeven van de condities waaronder dingen kunnen gebeuren (zelf-organisatie). 
Dat wijkt af van meer conventionele ontwerppraktijken, die toch eerder gericht zijn op 
het vormgeven van een bepaalde interactie of gebruik. Een systemische blik richt zich 
ook op het beter snappen wat orkestreren moet zijn in een buurtproject of op nationaal 
niveau, gebaseerd op kennis over hoe systeemtransities plaatsvinden39. Of op de vraag 
hoe reframing het best kan worden ingezet om de publieke sector te helpen 
transformeren. 

De publieke sector blijft lastig voor ontwerpers om in te navigeren, bijvoorbeeld 
door gebrek aan kennis over machts- en politieke structuren37,40, of inzicht in 
institutionele logica’s en culturen41,42. Een ontwerpende aanpak wordt soms gezien als 
een neutrale, objectieve manier om problemen aan te pakken; en ontwerpers kunnen 
daarmee (soms onbewust) meewerken aan technocratische agenda’s die (politieke) 
waarden negeren43. Gebrek aan kennis en ontwikkelde competenties in het licht van 
complexiteit belemmert dus een ontwerpende aanpak om organisaties te helpen 
effectief te transformeren, en kan zelfs het risico met zich meebrengen dat ontwerpen 
worden gebruikt als middel om bestaande institutionele structuren te legitimeren en te 
reproduceren.  
 
Dit thema hint ook naar het verder versterken van het fundament van de discipline 
zelf44,45. De belofte dat een ontwerpende aanpak tot impact kan leiden op 
maatschappelijke vraagstukken is grotendeels gebaseerd op (praktijk)casuïstiek en 



anekdotisch bewijs46. De KEMs§ bieden een goed uitgangspunt voor het versterken 
van die kennisbasis: zowel door het verder (door)ontwikkelen van KEMs, als door de 
ontwikkeling van kennis over de effectiviteit van inzet van KEMs in het ontwerpproces. 
Hoewel effecten op individuele dimensies ook tot effecten op andere dimensies kan 
leiden (het veranderen van gedrag kan ook tot een andere houding leiden en vice 
versa), is het belangrijk grip te krijgen op de interactie tussen verschillende 
ontwerppraktijken en deze impact-dimensies.  
 
Naar een collectieve ontwerppraktijk 
Complexe vraagstukken hebben geen duidelijk einde—ze kunnen niet ‘opgelost’ 
worden en dus kan er altijd meer gedaan worden3. Dat maakt het lastig om te bepalen 
wanneer je klaar bent, of voldoende gedaan hebt. Daarbij is systeemverandering niet 
iets wat in één project of stap gedaan kan worden. Het is veel beter om te denken in 
termen van small wins: concrete, voltooide, geïmplementeerde resultaten van 
gematigd belang47 die bij elkaar opgeteld tot transformatieve verandering kunnen 
leiden. Daarvoor is het belangrijk om al deze small wins te identificeren (ook degene 
die niet van tevoren gepland waren), en gebruik te maken van mechanismen die deze 
small wins versterken, vergroten of verbreden48.  

Dus moeten we verder kijken dan de individuele eenheid. Een individuele 
ontwerper, project of organisatie gaat nooit tot noemenswaardige impact op een 
maatschappelijke opgave leiden. Dat vereist het coördineren van en afstemmen op 
zowel bestaande als nog te ontwikkelen producten, diensten, wetgeving en andere 
interventies. Dit kan bijvoorbeeld door in het eigen project te werken met een portfolio 
van interventies: meerdere ingrepen die tezamen een transitie beogen. Maar het 
vereist ook intensievere samenwerking met anderen die in hetzelfde domein bezig zijn, 
of om coördinatie ervan. Kennisdeling is daarbij essentieel zodat niet ieder project het 
wiel opnieuw hoeft uit te vinden. Dit heeft dan ook de potentie om de praktijk 
weerbaarder te maken, het eventueel ‘mislukken’ van een project is niet erg omdat 
datgene wat geleerd is, kan worden meegenomen door anderen.  

Ook vereist dit een veel genuanceerder beeld van het concept opschaling. Alleen 
richten op groter en meer is een beperkte kijk op de vormen van schaal die mogelijk 
en nodig zijn voor systeemverandering49,50, en vraagt om gerichtere keuzes vooraf en 
gedurende het proces over welke vorm van opschaling gewenst is51.  
 
Dit vereist ook een verandering van hoe een ontwerpende aanpak ingebed wordt in de 
publieke sector. Het dominante, traditioneel economische wereldbeeld beïnvloed nog 

 
§  Key Enabling Methodologies (KEMs)—of ‘sleutelmethodologieën’—zijn een grote groep methoden, 
strategieën, processen en tools die handvatten bieden bij het ontwikkelen van betekenisvolle 
interventies en innovaties om verandering op maatschappelijke uitdagingen in gang te zetten, zie 
kems.nl 



sterk hoe we naar de waarde kijken. Projecten worden vaak gegund als individuele, 
discrete projecten; en vanuit een consultancy-model werken ontwerpers vaak nog van 
project naar project in plaats van zich langdurig te committeren aan een vraagstuk. 
Gedacht vanuit een management logica (NPM), bedrijfsmodellen en lineaire theories 
of change wordt het geld en andere middelen die geïnvesteerd worden in een project 
direct gerelateerd aan kwantificeerbare uitkomsten van dat project. Daarbij wordt 
voorbijgegaan aan het feit dat waarde zich soms pas op langere termijn manifesteert, 
en dat de waarde soms de resultante is van meerdere gelijktijdige initiatieven52. 
Daarnaast wordt dat wat van waarde is ook niet altijd begrepen, herkend of gezien, 
omdat deze bekeken wordt vanuit bestaande kwantitatieve prestatie indicatoren, die 
maar een beperkt beeld geven van het fenomeen dat gemeten wordt. 
 
Ruimte voor transdisciplinair samenwerken 
Maatschappelijke opgaven kunnen niet vanuit een enkele discipline geadresseerd 
worden, ook niet als dat de ontwerpende discipline is. Er is transdisciplinair werken 
nodig: een aanpak die disciplines en sectoren doorsnijdt, en waar academische kennis 
geïntegreerd wordt met contextuele kennis uit de leefwereld van belanghebbenden. 
Hierin kan de ontwerpende aanpak een orkestrerende werking hebben, maar dienen 
we nog beter te snappen hoe dat samenwerkt met andere disciplines (bijv. 
transitiemanagement) en hoe de andere competenties (i.e., integreren, reframen en 
vormgeven) daarin een plek krijgen. Want hoewel ontwerpen een integratieve 
discipline is53 betekent dat niet dat ontwerpen de lijm is tussen disciplines54. Als een 
ontwerpende aanpak ingezet wordt voor het werken aan maatschappelijke opgaven, 
dan moet deze aanpak zich aanpassen aan de behoeften en aard van dat nieuwe 
toepassingsgebied55. Dat betekent dat deze aanpak zich ook verder moet ontwikkelen 
en aanpassen aan deze transdisciplinaire context54. We moeten beter begrijpen wat 
een ontwerpende aanpak niet kan, waar de grenzen van de discipline liggen, waar 
andere disciplines misschien veel beter zijn of het ontwerprepertoire kunnen aanvullen, 
waardoor er een nieuwe aanpak kan ontstaan. 
 
Samen werken aan maatschappelijke opgaven omvat relaties aangaan met mensen 
met verschillende waarden, wereldbeelden, perspectieven en disciplinaire 
kennistheorieën. Reflexiviteit is daarbij een belangrijke activiteit. En hoewel 
ontwerpers een iteratief proces bieden die hypotheses helpt toetsen, gaat dat vaak 
toch vooral om het ontwerp zelf (uitvinden wat werkt door het te maken, observeren 
van de uitkomsten) en minder als het gaat om het bevragen van wereldbeelden, 
waarden en (institutionele) houding. De ontwerpactiviteit biedt ook kansen om op 
andere manieren dan alleen rationeel met vraagstukken bezig te gaan, wat potentie 
heeft in het kader van complexiteit56. 



CONCLUSIE 

In dit artikel hebben we een eerste aanzet gegeven voor het ontwikkelen van beter 
begrip over een ontwerpende aanpak en de waarde ervan bij het werken aan 
maatschappelijke opgaven. Hiervoor identificeren we vier kerncompetenties die 
onderscheidend zijn ten opzichte van andere disciplines, en relateren we deze aan 
verschillende dimensies van impact die nodig zijn om tot systemische verandering te 
komen. Om daadwerkelijk de impact van een ontwerpende aanpak te vergroten is het 
nodig om specifieke competenties te ontwikkelen voor het werken aan complexe 
vraagstukken, om tegelijkertijd te werken aan een meer collectieve ontwerppraktijk, 
en om tijd en ruimte te bieden aan transdisciplinair werken.  
 
We zien dit artikel daarmee als een eerste aanzet voor verdere verkenning in het te 
ontwikkelen programma; zodat we samen verder kunnen zoeken naar de 
mogelijkheden van een ontwerpende aanpak om als katalysator te fungeren bij het 
werken aan maatschappelijke opgaven.  
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