
Een jaar is ze nu bezig als Chief Exploration Offi cer 
(CXO), Suzanne Potjer. Als je haar functie zou 
moeten omschrijven, dan kom je op zoiets als: met 
open vizier op verkenning gaan om verandering tot 
stand te brengen. Hiemstra & De Vries interviewde 
Suzanne en hoorde haar uit over haar rol en de 
mogelijkheden van overheidsvernieuwing. 
  
We zijn ons gesprek al bijna aan het afronden als 
Suzanne iets moois zegt: ‘Een open mind bestaat 
alleen bij de gratie van een open hart. Daarmee bedoel 
ik dat alle verandering begint met mensen die ergens 
door geraakt worden, dat er een luikje wordt 
geopend in hun hart. Pas als je iets erg vindt, 
belangrijk, ontroerend... dan sta je open voor 
andere handelswijzen en nieuwe ideeën. Het 
gekke is: we zijn in de publieke sector niet 
gewend om te praten over wat ons werkelijk 
bezighoudt. 

Is daar een rol voor jou weggelegd?
‘Een beetje, maar uiteindelijk moet de verandering 
worden omarmd door organisaties en de mensen die 
er werken. Als CXO ben ik de persoon die kan aanjagen. 
Die ervoor kan zorgen dat vernieuwende praktijken 
beter zichtbaar worden, en dat er nieuwe verbindingen 
ontstaan tussen mensen die elkaar kunnen helpen 
en inspireren. Inmiddels ben ik in opdracht van het 
ministerie van BZK in de rol van CXO gestapt. Agenda 
Stad van het ministerie is mijn vertrekpunt, maar de 
bedoeling is dat ik heel veel op pad ben. Om te kijken 
waar sleutels tot verandering zitten. Dat kan overal 
zijn: ik praat en discussieer veel met mensen, ga op 
werkbezoeken, lees artikelen, struin LinkedIn af.

Waarom is die verandering nodig?
‘Het is geen gemakkelijk moment voor ons openbaar 
bestuur. Het vertrouwen van burgers in instituties 
daalt en op verschillende onderwerpen, bijvoorbeeld 
stikstof of asiel, lopen we zichtbaar vast. Meer dan 
ooit is duidelijk dat de oude manier van werken niet 
volstaat. Maar wat dan wel? Ik zie dat we in de praktijk 
allang werken aan allerlei alternatieven. Maar deze 
voorbeelden mogen wel zichtbaarder worden en beter 
worden benut om van te leren.’

Suzanne Potjer, Chief Exploration Offi cer (CXO)
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Hoe zoek je naar die goede voorbeelden?
‘Een belangrijk criterium dat ik hanteer is ‘de vonk’. 
‘Dat is een beetje lastig uitleggen, maar het komt 
erop neer dat ik mijn voelsprieten uitzet en altijd 
open sta voor dingen waarvan ik denk: hé, hier 
gebeurt iets bijzonders. En dan ga ik onderzoeken 
hoe we zoiets verder kunnen brengen. Zo’n vonk 
voelde ik bijvoorbeeld bij het project Bouwdepot, 
waarbij Stichting Zwerfjongeren zich expliciet richt op 
jongeren tussen de 18 en 21 jaar die tussen wal en schip 
vallen. Te oud voor Jeugdzorg en te jong voor menig 
uitkering. In Bouwdepot wordt geëxperimenteerd met 
een aanvullend inkomen voor deze jongeren, zodat 
ze in rust kunnen bouwen aan hun toekomst. In het 
begin was dat een kleine pilot met maar vijf jongeren, 
inmiddels is het uitgebreid naar zes grotere pilots in 
verschillende gemeenten en wordt het project ook op 
nationaal niveau met interesse bekeken.’ 

En waarom voelde je juist daar de vonk? 
‘Dat komt door een aantal elementen. De creatieve 
aanpak, het sprekend overbrengen van de pilot, de link 
naar wetenschap en onderzoek én de wijze waarop ze 
samenwerken met betrokken partijen. Die combinatie 
maakt een experiment kansrijk om te slagen. Wat níet 
wil zeggen dat het een kwestie is van succesvolle 
experimenten simpelweg kopiëren. Om een 
nieuwe aanpak succesvol te maken moeten 
meerdere organisaties en mensen gaan 
lopen voor zo’n verandering, en dat blijkt 
uitdagend. ‘Not invented here’ is een groot 
probleem: we staan vaak onbewust maar 
beperkt open voor vernieuwingen van buiten.’

En daardoor missen we kansen...?
‘Ja, en dat is soms best jammer. Ik zag dat gebeuren 
bij het programma Ruimte voor de Rivier. Daar zat een 
heel ingenieus dingetje in: het omwisselbesluit. 
Vooraf was al juridisch vastgelegd dat het ministerie 
verantwoordelijk was voor het algemene programma, 
maar dat regionale partners interventies op hun niveau 
konden doen als ze goedwerkende alternatieven 
ontwikkelden. Dat programma was, enkele jaren 
geleden alweer, een groot succes. Ruim baan voor 
het omwisselbesluit, zou je zeggen. Toch heb ik het 
nauwelijks zien terugkomen, alleen in het Nationaal 
Programma Landelijk Gebied wordt het nu als optie 
verkend. Het bewijst dat een beproefd idee niet 
zomaar doorbreekt, het hangt van mensen en 

situaties af. Ik las het interview dat Hiemstra & De 
Vries had met Erik Gerritsen, de bestuursvoorzitter van 
Ymere, en vond dat inspirerend. Hij besteedt veel tijd 
aan het ‘inrollen’ van nieuwe werkwijzen. Dat is een 
prachtig concept. Want iets wat goed werkt verspreidt 
zich helaas niet vanzelf. Daar moet je tijd en aandacht 

voor inruimen.’

Zoals jij in jouw functie. Pleit jij voor de 
komst van meer CXO’s?
‘Ja, dat gun ik iedere organisatie en ik ben 
dan ook een groot voorstander van meer 

CXO’s in publieke organisaties. Ik las laatst 
een artikel van een neuropsycholoog die een 

mooie metafoor had voor de tijd en ruimte die 
nodig is om tot resultaat te komen. Hij zei: als je honger 
hebt dan ga je naar de dichtstbijzijnde bakker en 
koopt een croissantje. Je kunt niet langer wachten. 
Maar als je nog niet écht honger hebt, dan neem je de 
tijd om naar het lekkerste croissantje van de stad te 
zoeken. Zo is het ook met goede ideeën. Als jouw werk 
helemaal vol georganiseerd is, dan is er geen ruimte 
voor een open mind. We moeten die tijd en ruimte 
creëren. Op mensniveau én op organisatieniveau, met 
bijvoorbeeld functies als een CXO. En nee, dat zie ik 
niet als zwaktebod, maar als kracht. Nieuwsgierigheid 
heeft ruimte nodig.’ 

Het werk van Suzanne Potjer is te volgen via 
www.chiefexplorationoffi cer.nl, Linkedin en een 
regelmatige nieuwsbrief.

Suzanne Potjer

EERSTE 
HULP BIJ 
COMPLEXITEIT Jeroen Niemans

Door nadruk te leggen op hoe groot en complex 
onze maatschappelijke opgaven zijn, lijken we juist 
niet verder te komen. We verdwijnen in het gat 
van complexiteit. En de roep om oplossingen om 
uit dat gat te kruipen, zoals meer regie, prioriteren, 
keuzes maken en vooral daadkracht tonen, maakt 
misschien wel dat we dieper in de put terecht 
komen. De roep om meer eenvoud, zoals mijn 
collega Jaring Hiemstra elders in dit magazine 
doet, klinkt aantrekkelijk, maar wat is dan je eerste 
stap? We hebben behoefte aan eerste hulp bij 
complexiteit. 

1.  MAAK HET ONDERSCHEID TUSSEN 
INGEWIKKELD EN COMPLEX

Niet alles is complex. Je hebt dingen die 
complex zijn en dingen die ingewikkeld 
zijn. Ingewikkeld is een vraagstuk dat je 
met behulp van allerlei experts en knappe 
koppen kan oplossen. Ingewikkelde 
vraagstukken vragen vooral denkkracht. 
Dat is anders bij iets dat complex is. Dan gaat 
het om zaken die nauwelijks te voorspellen zijn. 
Daarom vraagt een ingewikkeld vraagstuk een andere 
aanpak dan een complex vraagstuk. Een ingewikkeld 
vraagstuk kun je te lijf gaan met een stappenplan: 
stap voor stap kom je steeds verder. Bij complexe 
vraagstukken heb je geen uitgebreid stappenplan 
nodig, maar moet je organiseren dat je telkens een 
stap(je) verder komt.  

2.  LOOP ER NIET OMHEEN MAAR OMARM 
DE COMPLEXITEIT

Bricolerend vermogen is een Belgische term die 
verwijst naar de gave om ‘gewoon te gaan doen’ in 
een imperfecte beleids- en politieke wereld en de 
verleiding te weerstaan om eerst perfecte plannen 
te maken. Dit vraagt dat een organisatie niet blijft 
hameren op de complexiteit, maar deze juist omarmt. 

Dat omarmen helpt de onzekerheid weg te nemen 
en het gevoel van onmacht, stress en ongeduld te 
verdrijven. Belangrijk daarin is dat we erkennen dat de 
werkwijze van professionals, managers en bestuurders 
ook moet veranderen om de uitdagingen van deze tijd 
effectief te bestrijden. Te veel nog zijn we gewend om 
met agenda’s te werken waar we ons, in weerwil van 
de werkelijkheid, aan vast willen houden.  

3. KRUIP BIJ ELKAAR
Dialoog is belangrijk bij complexiteit. Het helpt om 
van verschillende kanten naar een vraagstuk te kijken. 
En bij elkaar kruipen is behulpzaam omdat er een 
gemeenschappelijke taal nodig is. Ook hier dreigt de 

valkuil dat er te lang wordt nagedacht wie er dan 
allemaal moeten meepraten. Kom van de kant 

af, begin met gesprekken, dan ontdek je 
vanzelf wie er nog meer betrokken moeten 
worden. 

4. VIER IEDERE KLEINE STAP 
Het is belangrijk om alle kleine stappen te 

benoemen en zelfs te vieren als stappen de 
goede kant op. De onderzoekers Termeer en Dewulf 
(2019) ontwikkelden daar een mooie theorie voor: het 
small wins framework. De kerngedachte achter dit 
framework is dat vele kleinschalige en diepgaande 
‘stapjes vooruit’ kunnen resulteren in grote veran-
deringen. Door de small wins komt er nieuwe energie 
los omdat betrokkenen zelf enthousiast worden. Zo 
kunnen kleine stapjes van grote betekenis zijn.

Vier eenvoudige stappen die het werken aan complexe 
opgaven in elk geval leuker maken. Ik moest denken 
aan het fl auwe grapje dat ik laatst hoorde toen ik langs 
een oude comedyserie zapte: Hoe krijg je de Paus 
in een Volkswagen? Dat kun je aanpakken als een 
complex vraagstuk. Het antwoord was ‘gewoon iets 
gaan doen’: z’n mijter afzetten. 
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