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I
Een introductie in concepten van het
Chaosdenken

Frans van Eíjnatten

1 Inleiding

Chaos en Complexiteit zijn kernbegrippen van een nieuwe richtlng in ons denken. Ze

-uiden een volgend tr.ldperk in binnen de organisatiewetenschappen, waann we ver-
*-hijnselen steeds minder geisoleerd en los van hun context bestuderen, en meer oog zul-
-:n hebben voor hun onderlinge wisselwerkj.ngen. Om interacties te kunnen bestuderen,
;elen we gehelen steeds minder op - noch in tr.;d, noch in onderdelen - maar houden ze
:..veel mogehjk in tact, We ondersche,iden wel allerlei details, maar proberen ze niet te

--heiden van elkaar. Omdat deze benadering naar verwachting op termijn een grote
-:rpact zal hebben op ons kennen, wordt hier en daar wel gesproken van een 'nieuwe'
r-e ienschap.

2 Chaos en Complexiteit: nadere verkenning en positionering

-rlr-orens dieper in te gaan op deze nieuwe stromingen, zullen de begnp-
:en Chaos en Complexiteit nader worden omschreven. Chaosltjkt op het
::iste gezicht op zr;n minst een onhandige en verwarrende benaming voor
:...n belangrijke innovatie in het wetenschappelijk denken. Maar schijn
redriegt. Het is een kernachtige aanduidlng voor de dy'namiek en de
:e.rgelijkheden van de nieuwe benadering. In de dagelijkse spreektaal
relekent chaos 'wanorde' en heeft een duidelijk negatieve strekking. chaos
:cu slecht zljn en zou derhalve ten koste van alles moeten worden ver-
:::eden. In de 'oude'wetenschap wordt chaos gezien als de afwezigheid van
-.:de.
Dat de term chaos vooralsnog zulke sterke negatieve connotatles heeft,
{rrmt door onze taal die volledig geënt is op het 'oude' denken. Maar niet

'-.-'or lang meer. In de 'nieuwe'wetenschap staat Chaos - let op de hoofd-
-e-rter - voor een revolutionair andere benadering. Het betreft hier een fas-

Chaos (met hoofdletter)
Aanduiding van een nieu-

we bril, denkwijze, meta-

model of metafoor waar

mee naar de werkelijkherd
wordt gekeken t3l t4l I8l

chaos (met kleine letter)
Term uit het hedendaagse

spraakgebruk, waarmee

wanorde wordt aangeduid

I8l

:inerende nieuwe bril die men kan opzetten om naar de werkeltlkheid te kr.lken, enwaar-
:rce voortdurende bewegingen, complexe zich herhalende patronen en sprongsgewi;ze
r-eranderlngen ontdekt, beschreven en begrepen kunnen worden. In deze denkwij zewor-
;en chaos en orde niet als polen tegenover elkaar geplaatst, maar als tweelingaspecten
:eschouwd van eenzelfde werkelijkheld. Chaos en orde zijn in deze visie soms tegelij-
<ertr.ld aanwezrg, en ontstaan dan br3 vooÍtduring uit elkaar: hoe meer chaos, des te meer
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INLEIDING IN CIIAOSDENKEN: TIIEORIE EN PRAKTIJK

Cha't rd

Chaosdenken
Bt'schorLurngswl:e op
basis van Chaos

orde; hoe meer orde, des te meer chaos. Dee Hock Il] heeft hiervoor een
nleuwe rerrn bedacht.'cha-ord' l2l. Deze rerm is een samensmeking van
'chaos'en'orde'waarmee aangeduid wordt dat ehaos en orde twee karte'
zijn van eenzelfde medaille. chaos - let opnieuw op de hoofdletrer - vormr
een metamodel, een veel0mvattende b'r om r.uuid. werkehjkheid te k5-
ken [3] De beschouwingswi.lze waarin Chaos centraai staat, r-ordt in dit
boek aangeduid met de term 'Chaosdenhen'. Hiermee nemen we nadruk-
kelqk afstand van de rerm 'chaostheorie', welke eerst en vooral betrekkrng
heeft op een srelsel van differentiaalvergelijklngen in de wiskunde. In het
chaosdenken gebruiken we ideeën uiiaó cnàostheorie veeleer in over-
drachtelqke zín, zie paragraaf 5. Het chaosdenken, zoals beschreven im
dit hoofdstuk, werd de afgelopen jaren ontwkkerd op basis van her chaor-
disch sysieemdenken t4l t5l.
Het tweede centrale concept is Complexitert. complexrtert vormt de karak-
teristieke eigenschap van elk geheel dat uit een groot aantar interacteien-
de delen bestaat. Relatief simpele interacties var. àl di. delen tezamen kun-nen zonder aanwrjsbare coórdinatie via een proces van zelforgamsatie leiden tot

onverwachte en volledig nieuwe pa[ronen in het grotere geheel. Coriplexiteit vormt ook
de aanduiding van een veld van onderzoek dat deie fenoáenen tr.r,"à..rio'.,Ï;;;
de discipiines heen. voor een nadere begripsa{bakening van de termen Chaostheorie,
Chaosdenken en Complexiteit, zie Box l.

ChaostheorLebetreft de studie van e-envoudige nret-lineaire systemen die leiden tot
zeer gecompliceerd gedrag [6] Her gaar er hierbq om hoe áomplexe dingen onr-
slaal ur! eenvoudige sysremen [7]. De Chaosrheoge wordt gebrurkt rn de Biolo-
gie, de Natuurkunde ; de scheikunde en de wiskunàe ruuu, d.r, zich concenrreerr
op het maken van betekenisvolle voorspellingen [6]. Chaostheorie probeert een_
voudrge modellen te vinden voor de verklaring van gecompliceerde fenomenen.

Chaosdenhenls de bril, het metamodel, de nieuwe kr.lk op de wereld, welke als ver_
trekpunt kan dlenen voor het ontwikkelen van nieulve iheorieen in verschrllende
toepassingsgebieden, waaronder Management Ig].

Complexitett betreft de str:die van herhaalde interacties tussen een groot aantal
'srmpele' indinduele agenten die leiden tot verrassende hogere,orde patronen in
het systeem als geheei [6].. Het gaar er hierbq om hoe ..r,,roidig. dingen onrsraan
uit complexe systemen [7] . Complexiteit is een veld van studiJwaarà over rradi-
tionele drscrplines heen geprobeerd wordt om op basis van simpele inreracries rus_
sen veel individuele agenten op het microniveau, emergente patronen op macro_
niveau op het spoor te komen. Complexiteit is de n]euwe *et.ns.hàpperqke
discipline, r,velke onvenvachre, 'emergenre' r.,erschijnselen bestudeert die het
gevolg zijn van intensieve interacries russen veel elemenren of ,agenten, in een
complex systeem l9l .

Complexiteit
Eigcnschap r an elli geheeL

cLat uit cen grooL aanral

rnteracterencle dcleit
bcstrr:rt

Box 7 chaostheoríe , chaosdenken en Complexiteit: naderebegrLpsaftahentng
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LEN INTROD PTTN V,\N HF.I CHAOSDENKLN

Complexite it vormt ecn centraal thema binnen het Chaosdenken. Via ver-
hrtte debatten en problematische onderzoeksuitkomsten heeft drt nieuwe
denkcn zlLh slapJC \oor srapje onrrvrkkeld in dc loop \an de rwrntigsre
eeuw Een belangri.lk moment vormde de ontdekking van het zogenoem-
de'thndereffecf '. Mrdden.;are n ze stig van dc vorige eeuw kr,vam de meteo-
r.lloog Lo rcnz er rijde ns computersim ulat ics bij toe val rchte r dal hcle k lci
ne verschillen in beginconditres onevenïedig grote gevolgen kunnen

Hei mag uit hcr bovensraande al enigszins duidclilk ziln geworden. her
nicuwe denke n i\as geen bevlicging van cen grtre pr. gsmmawetenschap-
pers. lnregendeel, de Wiskunde, de Biologie, de Natuurkunde en de
Scherkunde pinpen de (ociale \Verens, hannen dirmaal n-rim vtrorl De'-' b b-"
'theorLe yan complexe, dynamische , nLe t-Irneaíre systemen' , nu in de weten-

hebben voor het gedrag\-Jn ccn systccm dat zjch rn een rnsrabielc fasc berrndr. zoals bi.;
voorbeeld het weer l10l tl ll. zre Bor 2.

Box 2 "Dtt weer Ln Den Haagruas níet t,oorspeld"

complexc verschqnselen houden zrch vaak aan een beperkt aantal elementaire
regels. mrar desalnieLLcmin is hun gcdrag onroorspelbaar. Het rveer is daarlan
ecn goed roorbecld. \\e kcnnen alle rngrcdienlen. maar toch is hcr niel mogciilk
om voor langer dan een w-eek een nauwkeurige weersver\\.achting op te stellen.
Dit komt omdat de elcmcnrcn zo hcvig cn reranderlr.Jk met elkarr kunncn irrrcr-
acle ren. dat er - sr\FIrs. In?ár niet altrid - onverrvae htc clfccten zoalt buitcntptrri-
ge ve rsrerkingen of ve rzrvakklngen van ontwikkelingen uit kunnen resulteren.
Deze extreme geroeligheid voor bcgr nctrnditres wcrd voor her ccrsr onrdekr door
de meteoroloog Lorenz t10] tl ll. Omdar zijn compurer vasrliep u.ldens een stmu-
lalrc van wecrpalr(rnen. mocst hil her systee m opnie uw opsiarien. Toen hi.1 daar-
nadebeginwaardevaneenpílrameteropnieur,i inloetstc.ontdcktehi.]datdesimu-
latre een heel andere richringnpging. ferst dachr hij dar de appararuur nier goed
we rkLe . maar na langztre ken kwam hi.1 e rachlerdar hi1 zclf een four had ge maakr.
Hq had de beginrvaarde namelijk r-an de prinr-out overgenomen. Maar daar rverd
die slechts ln drie ctjfers achter de komma aangegeven als 0,506. De computer
rekende zelI cchter meI zes ci1 [ers achrer de komma: 0 50ol )7. èi1 her opnicurv
lntoeisen van de rvaarde maakte Lorenz dus een zeer kleine fout ter srooue van
0.000 I27 Dat wasechreral genocgom de simular ie op rcrmiln een rórael ander
\r/êprcnr trn An to lo ro- .n( ( I)PdLruurr tL ldrLll Henefefen.
Ooit hee Ít mcn gedacht dar zodra men ove r voldoende krachLige eompure rs kon
beschikken, men in staar zou zr.ln he t we er perfect te voorspellen. In het midden
vandetachtiger;arenwerdechrerduideli1 kdar dirnooir hergeval zal zi1n. Dcallcr-
kleinste afrvijkingen zu11en steeds roer in het eten bh.lven gooien.
Lorenz ontdekking is bekend gew{)rden als het zogenoemde r'ljnderelfecr : Een
vleugelklap van een vlinder boven een Braziliaans regenwoud kan twee weken
later aanlerding zijn ror een heuse r,volkbreuk boven New York.

Vlindereffect
Verschrlnsel clat klerne ver

sc lrr I le n rn bc qrncc-.nchLirs

Nietlineair
AcLie ht:cft eot varirrencl
e11ect op de uiLkonsr
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INLEIDINC iN CHAOSDENKENI THEORIE EN PR.\KTITK

schappelijke wereld genoegzaam bekend als 'Chaos' werd op het eind van de zevenriger
jaren van de vorige eeuw on[w1kke1d door een enthousiaste multi-disciplinaire groep
jonge wetenschappers aan de Universiteit van Californié in Sanra Cruz. In de tachtiger
jaren rverd dit denken in de Natuur- en Scheikunde geintroduceercl en verde r onrwikk;ld
Ii2] Pas in de negentigerlarcn drong hct Chaosdenken door in de organrsariewelen-
schappen

3 Chaosdenken als nieuw paradigma in de organisatiewetenschappen

Het Chaosdenken kan gezien worden als e en nreuw paradigma Dat houdt in dat weten,
schappehlke onderzoekers zlch rondom drr gedachtegoed groeperen en er heel specilie,
ke ergen concepten en methoden vooï ontw-ikkelen. We concentreren ons vanaf nu ult-
sluitend op de organisatiewetenschappen en op de wijze waarop het Chaosdenken zich
daarbrnnen ontwikkelt. Een eerste reeks nieuwe concepten betreft de specifieke lens
waarmee naar de werkeh.lkheid w-ordt gekeken. Deze bril bepaalt watwewaarnemen, en
op welhe manter w-e die waarnemingen interpre teïen. Het gaat daarbij tevens om de voor-
onderstellingen die we daarbr.l maken. Een tu-eede groep nieuwe conceplen berreft de
benadering Het gaat daarbrl r-ooral om nie t-lineaire, discontinue groei. De eerste groep
concepten zal hieronder; de tweede groep begrippen za| in de volgende paragraaf wor-
den besproken.

Chaos is oorspronkelijk geformuleerd a1s de 'theorie van complexe, dyna-
mische, niet-linearre sysiemen', maar wij gebruiken die zogenaamde
Chaostheorie primarr in overdrachtelijke zin, als metafaor voor organisa-
tres, die regelilkerrijd zowel chaotisch als ordelijk - 'chaordisch'- zljn. Her
Chaosdenken dat hieruit is onrstaan, breekt tot op zekere hoogre mer een

vijftal vooronderstelhngen uit her'oude'parad.igma, te weten het Empirlsme, het Reduc-
tionlsme, het Determrnisme, het Conservatisme en het Interventlonalisme [13]:

I DeaLtnnamevanhetEmpirismevoorbtj. Hetbestuderenbh-litnietalleenbeperkttotdar-
gene wat wij met onze r,r.;f zinturgen kunnen waaïnemen, maar betreft ook de niet
waarneembare innerlilke aspecren ztrals gedachten en intentres;

2 De aanname vanhet ReductLonisme voorbtl. Ee4 gehqel is meer dan de pure som van
afzonderli.lkc delen. en hec[t unieke eigenschappen weike niet in de afzonderlijke
delcn ernurpzta ziin'.'--b-'.i"'

3 De qanname van het Determinisme voorbij. In onze complexe werkelijkheid draaien
r)orzaken en gevolgen soms om in dymamischc. nict-lrnearre nerwerken mel lerug-
koppelrng. Daarom vait de toekomst nier altijd rechrsLree ks af re leiden uit her heden
m idde ls exrrapolerende studLcs.

4 De aanname vdnlrctConserttatisme voorhtl. Ookalwarenv/ehetzolanggewendominte
gnlpen als eenorganisatic lnonze ogen dreigde vast te lopen. we belettcn her systeem niet
langcr om zichzelf van binnenuit verder le ontri,rkkele n in ee n zell gekozen nchring:

5 De aanname vanhet Interventtontsme voorbrj. Wl1 wrllen zelf niet de re gie bh.lven voe-
ren.maarloslalenenlatenbegaan.zodateenorganisatierneentoestandvan Ver-Van-
EvenwLcht'terecht kan komen, waar creativiteii overheerst en spontaan nieuwe oplos-
singen van binnenuit kunnen worden gecreëerd.
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EEN INTRODUCTIE IN CONCLPTEN \TAN HET CII,\OSDENKEN

Hel Chaosdenken [4] [5] maakr een fi1nmaziB onderscheid tussen meervoudigc'aan-
lrekkerLoesranden mogelilk. bi;voorbeeld Evenwicht (E). '\-lakBil-Evenwrcht (VBE).
'Ver-Van-Evenwicht' (WE), en Volledige-Chaos' (VC), en is daardoor beter toegerusl om
her enmnlprp njpt-linprire cn drmamische oedreo \an oro:nisaties te hp<chïiiven,tnder*b '-"
verschillende omstandigheden. Voor een nadeïe definitie van deze aantrekkertoestanden,
zic nqrqorqql zl í'-hrnrdi<e hp <r'clemen hehhen de volsende r",riI nnvallende eioenschan-'"- '''b-"*' '^J'"r'-"-'*- - t>' "- -r
pen l3l ll4l:

Bewustzrjn. Het zijn de rde eën, nie t de materièle uitwerkingen ervan, die de basis vor-
men van de werkelijkheid (contra Emprrisme). Niet haar uiterlilke gestalte, maar haar
innerlilke poïenïie vormt de kern van een organisatie als chaordisch systeem. De

metaloor van een denkend organlsme dnngt zich op. Bedrilven kunnen zich - onaf-
hankelqk van hun fysreke verschijningsvorm - verder ontrvikkelen naar steeds die-
nere nirrcerr< -rqn hc-^nt.r-'- " -jlzun:
Verbondenheíd. Niets kan 1os van het geheel bestaan (contra Reductlonlsme). Chaor-
dis, he qvsl Êmon v()rmen ondcrdeel van .teeds p.olcrc pehelen in een inclusicve holrr-êf'....b..'.'.'

ehic rur in her oneindige. De r,iere ld vall njetbetekenisrol Le doorgronden jn te rmen
van hiërarchie ën ol dichot omieën;
Onbepaaldheid De rvercld is zo complex. dat elk verband lussen oorzaak en gevolg
,rnvoldoende,'l onduidelijk is tcontra Determinisme\. Elke gevonden k,'ppeling tus-
cen ()orzaak en sevolp is ner deLinitie oartiee [. Daarom zullcn Chaordische svcl emen!4'".''.",/".....',.

nooir vollcdrg beschrilíbaar ol verklaarbaar zrln. Voorspellcn is alleen .rp hele korte
rermiin rntrpeliik: de toekomst valt niet met zekerheid te kennen,..,'"ï-- --,'b.-:J--, *" '.-'
Voval . UiLeenvallen is dc nolmaalste zaak tan de we reld bij Chaordrschc systcmen.
evenals het daarna weer in elkaar passen in een geheel nieuwe combinatie. Uit de

chaos rvordt steeds weer een nieuwe ordenrng geboren (contra Conservatisme). Cha-

ordische systemen kennen een levenscyclus: ze worden geboÍen, groeien en ontwrk-
ke len zich. Zonde r pore ntie van binnenuit zullen zr.i echtcr na r e rioop van tiJd desin-
iegreren en uiL clkaar vallen. Mer behulp van hun innerli.ike porcntie kunnen zi;

zlàhzelf evenwel iïansformeren en op een hoger niveau van uomplexiteit gaan func-

tioneren. Chaordische systemen zijn van nature'auto-transforrnatief';
Vcrrcssirrg. Een organisat ie als geheel heeft unieke eige nschappen die afrve:ig ziln in
de samenstellende delen, maar die uit de interactie van de delen voortkomen (contra

Interventionisme). Nieuwe combinaties of bundelingen van chaordische systemen
kunnen als geheel volledig nieuwe eigenschappen ontwikkelen zonder hulp van bur-
tenal. Deze eigenschappen kunnen ervoor zorgen dat het systeem ontsnapL aan de

chaos en naar een hoger niveau van comple\iteit sprrngt.

Het chaordisch systeemdenken stelt in plaats van e en 'oí/nf . eon'(nlën'-benadenngvoor
(chaos en orde ; deel en geheel. materie én geest; ontwerp én ontwikkeling). Het adagium
daarbij is niet subsrrtutie maar integratle. Het gaat er nadrukkelijk om om het oude tege -

liikerr iid re overstiisen cn te umvai len Ill],'-J"""'J*'- "' .'"':b.'--

I1



Holon
lets dat tegelijkertijd zelí
een gehqel vormt, én on-
derdeel is van een nog gro-
ter geheel

INLEIDING IN CHAOSDENKEN; THEORIE EN PRAKTUK

4 complexiteit als studie van gehelen met emergente eigenschappen

In plaats vannaar het geheel óf de delen te kijken, zou men naar zowél her
geheel als de delen moeren kr;ken. In navolglng van Koesrler [16] spreekt
de Amerikaanse filosoof Ken wilber ove''holóns'[15]. Holons ziin een-
heden die zowel als autonome gehelen beschouwd kunnen woráen, als
afhankelijke delen vormen van nóg grorere geheren. volgens .wiiu.,
bestaat een holon uit vier verschillende facetten, te weten een rntentroneel

domein (lntern / individu) , een gedragsdomein (extern / individu), een cuftureel domein
(intern / collecrieÍ) en een sociaal domein (extern / collectieO, vergeiijk Figuur 1.

Figuur 7 Wilber'shwadrant. Vnjnaar fi51
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Volgens Wilber bestaat binnen elk domeln een eigen ontwikkelingspad op een'onrwik,
kelingsdimensie'. Een holon vertocnt emergente eigenschapp.tr tráui de mate waarin de
afzonderlSke dimensies (intentioneel, $edragsmatig, culturèêl en sociaal) in ge6jke mate
ontwikkeld zr.1n. Alleen alsaandie voorwaarde is voldaan, kan een holon op eigen kracht
springen naar een volgend niveau van compiexiteit. In de praktijk van orqanlsaties ziet
men echter dat de interne dimensies van holons - het denken vanindividuJr .n gro"p"rt
- Iang niet zoveï ontwikkeld zgn als hun externe tegenhangers - individuele 

"rr"gro.pr-competenties.-Dit begrenst het actiepotentieel van de desbetreffende holons n Èehng,
rijke mate [13].

ÈÍ



EEN INTRODUCTIE IN Co^.CFPTFN \IAN HET CH-{OSDENKEN

5 Chaos en Complexiteit als metaforen voor organisaties

Grenzen aan de groei E x+l

organisaties beschouwd als chaordische systemen kunnen beschreven worden ais com-plexe systemen dte discrrntrnue greei vertonen. 
-De 

levenscyclus ,rur-, ..r, organlsatle staatcenlraal: de factor tijd is cruciaal en is onc'rmkeerbaar. o.guíiruti., ut, t otor., kunnen zrchtridens hun ontr'vikkeiing in verschiliende 'aanrrekkeráestanden, ber,rnden:,Ev enwícht,(E), 'VakBtj-Eyenwícht' (VBE), ,Ver-Van-Eyenwrcht' (WE) en ,Voiiríg, 
Ct,aos, (VC), zíeFiguur 2.

Fíguur 2 Groeicurye t,an discontinue ontwih'helirLg
Ltgcnda: E = Et'tntvicht; vBE = \laftïi1 Et'e,n'icht; vyE = ver-van-Et'ennicht;vc = l,blledi.qe-chaos, Sre r is
Sprorgpunt

f-1)

'': .lel
- -- - - I -.- :aKt
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'. -ler
.,- - ^t:al

::'a1n

Een goed voorbeeld van een benade'ng op basrs van comprexiteit is dedoor Holland geformuleerde rheorie án' Contplexe Adaptieve Srlrrrru,(cÁ5) t17l . Een CAS is een compreï netr.verk van acroren dre ieder v,or
zich ook weer cemplexe systemen vormen, met eigen 'interne modelien'
over hoe te handelen. Organisaries en bedrijven kÀnen worden opgeuat
als complexeAdaprieve Systemen. voor een nade re uir*.rr.i"f."ïi*r
hng, zre hoofdstuk 3.

Complex Adaptief Sys-
teem (CÁS)
Nct$erk dat besLaat uit rl-
:onderlilkt: rctLtrcn nlet
rlScn scncrlf,Lil

Complexiteit

ï

VBE x+l

VBE x VVE x

Complexiteits-
niveau x*l

VCx

Complexiteits-
niveau x

-> 
Tijd

In elk van deze stadia wordt de organisatie min of mee r door haar omge'rng ge dr,vongentot het vertonen van specifiek..g.d.ugrputronen. De complexrteit van deze patronenneeït toe en de I'oorspelbaarheid en'an air-rao.mut. her ryrtË.m zich verder van de even-wtcnfslOesland al bewceet:



tNLEIDlNG IN CHAOSDENKEN: THFORIE EN PR{KTIIK

' ln de simpele E-toestand of SLeady State verLoonL een bedrijf geen enkele groei. Hei
kent we1 uitwisseling. maar haar vorm bh.1ft precies hetzelfde. ln deze toesrand is het
gedrag van de oïganlsatie volledig beschrijfbaar en voorspelbaar ('fíxed-point /limtt-
cycle attractor'), maar in termen van ontwrkkeling is zij 'dood';

' In de VBE-toe9and beginL de organisatie te groeien; verandering van vorm worclt nu
duidelljk zichtbaar. Als de omstandigheden gunstig zl1n, zal de organisarie sne I zowel
in omvang als in complexiteit toenemen. Het systeemgedrag is in deze fase met een
zekere male van waalsqhlnli1kheid voorspelbaar ('rorus attractor').In deze fase kan
men het hele arsenaal aan bestaande bedrijfskundige hulpmiddelen met succes rnzet-
ten: logistieke beheersrngsmodellen, organisatieontwikkeiingsmodellen inclusref
Sociotechniek, en management control. Dit groeiproces gaat net zolang door totdat
een plafond r,i ordr bere ikL:

' In de WE-toestand begint de organrsatie tegen de grenzen van haar eigen groei aan te
lopen, en zal ten gevolge daarvan onvoorspelbaar gedrag gaan vertonen ('strange
attractor'). Beproefde organisatiepraktilken werken opeens met meer, en er treden
allerlei onvenvachte afr'vqkingen op. Beheersmaatregelen om orde op zaken te srellen,
kunnen het tq niet keren. We kennen dit soort situaties ln het dagelijks leven maar a1

te goed. denk maar aan de fileproblenren. de treinverrragingen. en de wachrlilsrpro-
blcmatiek. Als het sys:eem zeli ge en mogelr.1 khcid ziet .'m zichzelf r an binnenuir lun .

damenteel te vernieur'ven via zelforganlsatie, zal de fase vanVolledtge-Chaos intreden.
Het systee m valt uit e lkaar en de levente ye lus r an de organisarie is daarme e ten einde.
Maar a1s het daarentegen voldoende inteïn potentreel heeft opgebour.vd, kan de orga-
nicqtie cnrinopn n?ar aan rr,rloenr] nivcrrr r-an rn-.lo.irpir an har,..,à,., , _.gtnL er ee n nteuwe
cyclus.

Binnen het nieuwe paradigma is het bi.l het best uderen \an rndir,rduen. grrrepen. organr-
saliecen de maatrchanniidrr< -tn|'c -neL,en .aardc tr.nische gedraosDatfOnen dje hOfen

hii hovensen, remde rant rekkct l oestandcn. D e ped raoqn:ll rrrfl pfl worden* J " ' - ',ó'"'

-ondanks he t Íeit dat ze t'p zichzell'ujrermare ingewrkkeld kunnen ziln -
met een hogere of lagere regelmaat herhaald Een 'systeemaantrekher'
wordr oede[inieerd als de context rvaarin een h,,lon'gedwonpen wordl"''"'b'*'"'
een bepaald gedragspatroon te herhalen, nier sreeds op exact dezelfde
wrjze, maar wel elke keer binnen duidelijke en vast trmlqnde grenzen llBl .

D eze' attr actors' of omstandigheden bevorderen bepaalde gedragingen en
henerken andere We kennen die srtuatie lgql on".l rrit cioen er'rrino 2lq

een bestaande 'bedrijfscultuur' of als 'ingesleten ge\,voonten':

Jn een Evenrvichtst.restand houdt ecn 'fixed-point /hmit-cy,le tttilactor'een systeem
pevanpen tn een henalld tvne uiterm:le <imnel oe drro tvpropliilr hiivnnrhpel,l ,-Joó- ' -"ó"'
slrnger van een ouderrvetse Friese klok. oi het rverk van operarors aan de lopende
band). Het holongedrag conve rgeert vanuit ve rschlliende mogelijke begintoestanden
naar één stabiele ioestand met identiek gedrag of beweegt constant tussen twee extre -
men zonder verdere verandering in de tild;

T4

Systeemaantrekker/
'attractor

5oort milgnaet.lic crn
holon naar:rch Loctrckl (n
'r crplicht beprrlcl gcdrag

Le \ eILO[en. )\'5ICemaan

Lrclikcr en ilttritctol \\or
clen opgevat rls slnonic-
nl etl
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In een VlakBq-Evenwichr-toestand houdt een 'tlrus attractor'het sysleemgedrag bln-

nen een bepaalde baan- en bandbreedte (vergelljk de periodieke omloopbaan-van een

telecommunicatiesatelliet, of van een gangmaker in een 'lndoor Derny' of wieler-

wedsrr4d achter mororen). Het holon vertoont een stabiel en voorspelbaar cyclisch

gedragspatroon met kleinere of grotere variaties daarblnnen (zogeheten 'walsritme');

ln de Ver-Van-Evenwichr-toestancl zorgt een 'strange attractor'ervoor dat een holon

gaat oscilleren tussen twee of meer gedragspatronen (rondzingende microfoon, aan-

áeLentransacties tij dens een neergaande beurs) . Het gedrag van het holon wordt lnsta-

bi.e1, complex, is gàvoelig voor uitersr kleine veranderingen in begincondities en wordt

onder invloed daarvan in hoge mate onvoorspelbaar.

Een belangrijke eigenschap van chaordische systemen is het fractale

karakter van hun processen. Een't'ractal'is een zelf-referentieel patloon,

dat zichzelf bi.l in- en uitzoomen voortdurend herhaalt. Zo kan men bij het

lnzoomen op het lineaire groeldeel van de curve uit Figuur 2 opnieuw de

oorspronkelijk vorm van de cuwe ontdekken, vergelqk Figuur 3 Wat op

een hoger niveau van beschouwing (helikoptelstandpunr) conlinue hne-

aire groei lqkt, kan op een lager nrveau van aggregatie (detailniveau) urt

een reeks kieine kwalitatieve sprongetjes bh.lken te bestaan, enzovooït'

Figuur 3 Fractale structuur

Complexiteit

tractal
Zelf referenLieel patroon.

drt zichzeiÍ bij in en uit
:oonren loorLdurend her

harlt

Lineair
Áctie heeft een constant

effect op de utkomst

Z elf- rter ati ef fr actaal p atro on

Tijd
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De Ver-Van-Evenwicht-toestand wordt ook wel de creatieve fase genoemd,
omdat orde en chaos daarin legelÍjkertijd en prominent aanwezigziJn
Men spreekt wel over het feit dat systemen zich daar o p de'Randvan Chaos'
bevinden. Hier werken positieve en negatieve feedback op hetzelfde
moment. Omdat het dominante en nieuwe denken tegehjkertSd aanwe-
zigzljn, spreekt men ook wel van'boven- en onderstronien', of over 'ster-
ke en zwakke signalen' ll9l, zie Figuur 4.

'Rand van Chaos'

Overgangsstadium [ussen

orde en chaos waarin
zowel positieve als negatie

ve feedback werkzaam zijn

Positieve feedback
Versterkend effect, dat
leLdt tot een voorspelbaar

en instabiel evenwicht
(catastrofe)

Negatieve feedback
Dempend effect, dat leidt
tot een voorspelbaar en

stabiel evenwicht

Complexiteit

ï

Figuur 4 Boyen- en onderstromen. Naar [19]

il - Verander'en door
wisselen van context

--+ Tijd

Het is interessant om deze creatieve fase eens wat nader te bekgken, en dan met name
toegespitst op organlsatles. Het 'punt' of moment waarop de bovenstroom er een onder-
stroom br.; krijgt, wordt gemarkeerd door een ingeving, een nieuw idee. Het kan bijvoor-
beeld een droom zijn om ailes totaal anders te gaar. doen, en wordt om die reden ook wel
een 'splijter' genoemd. Het nieuwe idee breekt met het 'oude' denken en kan gemakke-
Iijk onopgemerkt blijven omdat het in het begin zo'n zwak signaal betreft. Zwakke sig-
nalen kunnen evenwel voorbodes zljn van een nieuwe toekomst voor de organisatie op
een hoger niveau van complexiteit, ,ri'uu, ,r.oegere knelpunten als sneeuw vooid" ,on u"r--
dwijnen, Splijters komen meestal van binnenult en spontaan bovendnjven.

Dominant denken
'sterk signaal'

Veranderen binnen
de bestaande context
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On r, r h'lrrr,.r'i,'lllnl qnri to' hct ocdT..rJ\nll-!rr,n \an CCn h.'lr'n ran dc cnr'.ltlrtclol''tr' '"'
naar de andere. en \veer terllg. Dat rs doorgaans geen enorm grote sprrrng jn hct duistcr,
mdJr \\ci c, n disturtintlilcil mcL hcl rcrlcdt n. .e n ktvllttatlc\'. >l-trt'118 \dn llct cnc l\irc
g.dr.rg nJa- hct.rndcrc.:,)icts,tls >lopp'r ïrcl dt p',,gl1tq1i. \'Jn ccn
hcn;rld nrodrr, t Hct l"f .' ro \ tï.,,*u.tr-is1r' ir-. rr,'.dl ani;q-'n< in(lthl, l itl""'b'""ó""'
een \ryE-situatie . er ls sprake van'brgirr1.s.le instobrliteLt'. In deze crisrs-

situatie oscilleert men tussen het dominanLe denken en de dromen. Bij
('-ganjsalrcsdic zi.h in dtzc {a.c bcrtrdLn. tstruiÍcl ,,\'crdcko.rsa.tn dc
,r-,1.,'".,1e ,1 ,. \l,.nrr,,rdr crnl,ltil \,\,'r'.,ndtlammr: :,rl mcndt'.''-
galn hjnncn dc hesrr.rnde c,)nt\'\l ,,p J. r..'d- 1.rng gclcdcn irgtslrgen
\\'cg \\dJr\.rn de hcperkingcn irmrddcls durdclr.1k zljn aJngcl(,,'nd.,rÍ
mOet men \ran contexl \,\'lsselen en een nieu\ve onzekere koers gaan vafen? Een chartrdi-
s.hc urg.rnrtatic is in )ld.L {)m h.rar inlcrnc crp:.cr1cil 1c ffir'hrlr>t TCn. cn ti,t zclr',rgrni.f,-
rir on liirJ rlc ninrrrrr rreo in te cl r:rr en r, lrliir, rr r,,lc, n lecrrr rllr r'^'!-"i l ;- ' ;- -\ltt- r'1 .,JL U( l,l!L\\( \\.è .. ., .ó-...-\- r llLu^^ll15 lll. nl>

di. \\Cg >rrrc. >\'ul I). lLtre[i()leC1 1 li ot'glnt.rti< r'l a.n lr'gcr nircau \Jn r('mplc\jlcil
dtn r,','rhccn. eh vcrl or'nl n:ctl\\'e gcdrag>pJt-r'rcn d:rt drze \erh,,,ro6lg L,'ïxplc'1j1.j1
ormrLLnliil<pr rrnkrrnne n d:n de r-,rri,t,' Hr't nicrrrlr qr.{lr lff ,)n 7l, h ir l:no nrr'r rlriid,J,..,"..,.''ts\",.b1'.,'h'.'....'.'J*

c,'mplL xcr. mJaT $cl :limmcr'. Ilci 1,,>ï de rl ilcmmas dic ',1. lagctc niYCeui aar\\cziÈ
\\'1r.ï pn r, n r n'f prn..rn. rh,.lrmr, -drr ,,n F, n .-akli., h r,','r'\crldhienar tsdc..nl-' " r "'"
rviLLelino r:n rritrr-t \"r-.olr,-l ontntco-e.rdc, n,r'mini:rtttris, r'rdn le .al.,, an\r)tldlpaó.""'ó' '"""5'
bouu'stenen voor steeds snellere computers. Ir"laar ook de steeds verder doorontr'vikkel-
d'- rr,.nL<., h, mrc vrn nrolc>si!)l.lls - zoals h. r Ch.r,'cd.nk.n -, lÍ- -r'n r','orbcclJcn ran,''..''..''.']
sllmmere. nie I noodzakcli jkcn 1.1zc lrge\\-rkkelde r conce ple n.

HcL m.rkcn\Jnk\\'Jliiaticlc\fr\rnACnirallccn,'ndcrl-ccl \cpraldcalllJCLr,r-,)mstandighcdcn

6q,gclilk Dc dri.,liccT '\m zi,hzell t. !'\crst ijgLn rs.rhi.zig qn ,'nÍn,,g.1ijk rn f. on\\3Jt'

schr1nlrlkir\BI'maarilan\\c:lgcnr.,lopkar.ri'kin\\Ïl3l Itlccr danincerdcrcÍascnvan
dcgroci,uncismcnalsh,'lonrnzonsllu.tl rc,,pzr.hzcllaan;!t\\czcn.r.rgclitkBor 3.

Bor J Fcir 0vo le linsstn, lri. \ I ii tlattl t)Al

Op ccn \vrrmc zomcrdJÈ h.sluit {cr slcl ct'llL'Bas valt dc gcmcenlcliike >rrcirlc

drenst om samen met hun coach te gaan'raften'. In het kader van teambuildrng rs
lrr- .,,ed rrm crï-nÊïT ern..rndc-r rlinpen tc {,ndcrnemen dan lllccn marr \vctLcn,'b-'''-

-n rridt d,-rrcrrment:ri,' Ondc-r'n.tnir'r-rrllenz. elk.tar.'.tkCCns\arcCnandC-
ïc kant lcren kcnner. Sufllt n rtjdcn zc rir ht'ng \rdt nne'r. Als me n hil c. n h,'tcn-
vcllruurbcdrijl rcr pl:ratsc ccn h(](11 \\rl hurcn. kr'ml mcr crJChl. r dal in hct gro,'t-
sle e\emplaai truI- JChL lcrsr,n(n kunnrn. Omd.rt cl- ull fe rsr'r'n moe I rlrallcn.
rvordt be>l..rtcn de co,ch maara.ln dc kant 1c lrtcn. rirrrt hi.j is loch nict :o n Soede
-\vpr-rrrnr Hrr her'lr lr,'rr'ndicn;.lnprh,'dcn ,\m llnos dc krnt mcc la ficlrcn,'m' """b' "' '-'t)-
vandaaruit eventuele aan\\-rjzingcn aiin dc rcelers Ie ge\ren.

Vol goede moed gaat men het waier op. Het is een smalle rivrer, het watcr is rustlg
en het ls stralend weer. Fanatjek beg'rnnen de roejers snelheid le maken met hun
neddrl.,-nder2rrf -;l ,^-o' 'edrr rl--, hi'd,'errcl ccl rr\r'mr',.<,ïcllinoaankomen.'-"''5',-''""'r)
Hcr rs maar een klcinrjc mct nruneli.i ks r.rt;en jn dc baan. maar Ioch is htL ere n
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spannend wat eï gaat gebeuren. De coach staat al langs de kant te spnngen en roept
van alles naar de roeiers. Maar dre kunnen hem maar moeih.1k verstaan, en datge-
nc wat ze opvangen. interpreteren ze anders dan de coach had bedoeld. Door de
hele consternatie ontsnappen ze maar nauwehjks aan he r enige grote rotsblok dat
er in deze stroomversnelling lrgr. en komen daardoor achierstevoren re liggen
waardoor ze hun koers maar moeih.lk kunnen bijsturen.
Na de eerste hindernis duiken er meer rotsen op en de stroming wordt sterker. De
nvier begint zrln afdaling naar een ander plateau. Ook aan de waterkant wordt her
landschap grilliger en de coach slaagt er sreeds minder goed in de roeiers bil re

lrouden. laat. sraan om he n enige verdere aanwr.lzingen te geven UiLeindelilk moet
hi1 opgeven. en bl i1 [r handenzwaaiend achrer. rerwt.;l ziln fiets in een rorsspleer is

blrlven steken. Inrussen dansr de booL he[r ig op de wrr bruisende kolken. cn de
roeiers moeten hun uiterste best doen om nret uit hun boot te vallen. Er komen
steeds mce r st roomveïsncllingen vol rolsen en er is geen tiJd om re overleggen ol
even op adem te komen. Aan de coach denkt niemand meer.
Alsof deze watervallen nog niet genoeg zr.1n, begint het ook nog eens te onweren.
A1 gauw valt de regen b1 bakken uit de hemel, en ook de wind rrekt fhnk aan. A1s

criemand uit de bo.rt wordt geslingerd. proberen de anderen hem ntrg re gri.lpen.
maar hq is in een oogwenk uit het zicht verdwenen. De rafters moeten het nu met
een per5oon mindcr doen. ln de boor.heerst paniek. en e r is niemand die de lei-
dins neemt. Iedereen heeft het veel te druk met zichze\|...

6 Slot

In de-e jnleidins sl onden enkele c,)n.enlÊn.,an het Chaosdenken centraal. OmdaL hcr'P""''
hier om een l-eel nieuwe benaderrng gaat. siaan wc op her einde van diL hootdstuk no;
even stii bil ecn aantal belangri.';ke discussiepunten die in recente lrteraruur op her gehiec
van Chaos en Complexiteit aan de orde komen:

I Chaos en Complexrteít als metafoor. In de literatuur wordt een levendige discussre
gevoerd or er de validiteit van concepten als Chaos en C(rmplexiteii voor gebruik brn-
nen de Sociale Wetenschappen [21]. De waag die wetenschappers zich stellen, is tri
het wel toeoeqtaan is,rm concenten lrl hpr ene pehied - hiivoorheeld de Wiskunde -
klakkeloos ovel te neme n in een ander ge bred - bijvtrorbeeld de Sociale Were nse hap-
pen? Het anLwoordhierop m()et ontkennend luidcn Beide gebiedcn liggen lc zeer rL,.

elkaar voor wat hun kenoblect betreft. Daarom wordt de Chaostheorie in dir boek
hoossl ensalsinsniratrehron sehnrikt voorhet ontwrkke len van een eipen denkwize'.""b-....-.''."",.]..
die in de praktr;k moet worden gevalideerd. We hebben dit het 'metat'orrsch'gebruik
van Chaos en Comnlcxiteit penoemd De nrodellcn drenen in act ieonde rzoek verder
te worden ontwikkeld, ln nauwe samenspraak met de prakti.1k;

2 Systeem-versusChaosdenken. lndeliteratuurwordtdeCybernericaenherOpen-S1 s-

teemdenken in toenemende mate bekritiseerd als vruchtbare benadennsen blnnen de
soclale wetenschappen in het algemeen [22] en de organisati.*.t.nr.Èuppen in her

bijzonder [4] . Enerzi;ds is er de ontwkkeling van wat Gharajedaghrs 'desrgn' ofreu'cl

IB
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derde generatie sysiee mdenken noemt l))'. p. l6l. ande rzlds is er de opkomst van

her cha.lrdisch sysreemdenken [4 li l. Beide conte ptuele kaders ove rlappe n sterk. en

het Chaosdenken in dit hoofdstuk is er een aftreksel van. Ook gaan slemmen op - mei
nema rrir hot L'o-^ r'qn (taeerr 

- nm in nlrr. ,.. .., I ,*-lS \ an oYe r Systemen. voortaan te 5preken

oyer'complex rrspon.sive processes of relatutg' 123i1 1241. In dit hoofdstuk rverd de term
'h,rl,rn pebntikr 1s5 r"ndlrdino ván pen q,vcl eem als oeheel wa2r men zeil o.rk onde r-
deel van urtmaakt'

3 Theoieèn y(ln Causalrteif . ln recente literatuur wordt aandacht geschonken aan de
rvni:che scheidins in denken dre pehanreerd rvordL in IradiLioneie veranderntradip-.ó,''*.í..-"^t)
ma's. Daar gaat men meestal uit r.an een 'change agent' (manager of consultant) die
rerrnrlprinocn hedenkr en imnlemenreÊrt c.r onleqt Da:rhii is de ascttmntie dat de

manaser o[ c,rnsullanL LeLdend rs - d]t wil -eooen een trtie kerr-e maakt uiL diverse"'' -'bb'

-.o.ii iLherlen -en cl,- mederverker' rolpend zrrn -dat wil zegíten seen eipen keuzen' '* -' j' ' --bb- " t'- -'^ - tr'
(mogen) maken. Er rvordt dus in feite met twee maten (causalitertstheorieën) geme -

ren. ïn de prakulk is deze ds5umprie uite raard ,'nhoudbaar en reageren medewerke rs

onmiddellilk op een intervcntie . en \eranderen daardoor nict zelde n de impact erran

123]. Er is sprake van ee n beheersingsparadox: management denkt de zaak in de hand
te hebben, maar in lerte is dat niet he]emaal zo, of helemaal niet zo l25l',

4 Huwelijh tusstn getoel enyerstand. In het Chaosdenken versmelten rvetenschap en reli-
gie en wordr her dualisme tussen gevoel en rersLand. dat ranaf de geboorle van de

we tenschap ons westerse denken heeft verdeeld, opgeheven. De Amerikaanse filosoof
Ke n \À'iiber heefr aparte validiteitscriteda voorgesteld voor de buitenkant - het obser-
reerhrre her pedrapsmalipe en s()ciaie asDect - en de binnenkant - het rriet-obser--b'"'-"ó-
veerbare: het intentionele en culturele aspect [26]. Ook ethiek komt daarmee ln een

nieuwdaglichL tc staan. nameltlk dat ran rerbondenheid [27] [28].
5 ZelJtelerentie en tautologic s'rcialc s)-slcme n zrln zelfrciercntieel. dat betekcnL dat ze

huneiscnomgevini.nraÀrnno-.1"r.,-1,','',q [lpenei-nrublementerechtkomen[]ll.""'b' ' "'b
N,4naron ,\i trorqnÀeren ,rmr]at r]e nmoeri.o verrnr]er1 nf r-errnrlerl de nmoeïinolvlucLf rr 4ll v( l4llucllrr Ullluat uL vlllóL

nmda, -iii'eranderen? Wie van de twee neemï het iniriatief. Er is veel voo- le zeppenLrJ vr'4'rurr! 't --Ó.)''

daL de organisatie dar doer en uel op naieve gronden Ij ll

Her is te venvaehten dar her Chaosdenken menig aclieonderzoeker zal inspireren om

samen mel managemenr en mederverkers van bedrtlven te werken aan de ontwikkeling
r.'an zor,vel de binnen- als de buitenkant van indivrduen en groepen. teneinde hel voor de

organisaLie mogeli.lk re maken op eigen kracht een volgende sprong in complcxiteil te

maken t29l I30l
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