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VOORWOORD VAN DE AUTEURS

Dit boek is ontstaan uit een gedeelde fascinatie voor systeemdenken.

Onze professionele wegen kruisten elkaar binnen wubeon, een Belgisch
samenwerkingsverband van zelfstandige coaches, consultants, trainers en interim-
managers. We hadden elk een andere achtergrond, maar vonden allebei veel van

onze eigen manier van kijken terug in het systeemdenken.

Peter sloot zich in 2010 aan bij ubeon. Steff Vanhaverbeke bracht hem daar voor het
eerst in contact met systeemdenken en met The Fifth Discipline van Peter Senge.
Later ontwikkelde en verzorgde Peter samen met Ides De Vos workshops en
opleidingen rond systeemdenken. Zo maakte een groeiende groep deelnemers

kennis met deze manier van kijken en met de praktische toepassingen ervan.

Toen Peter zich vanaf 2014 gedurende enkele jaren intensief toelegde op zijn
doctoraatsonderzoek, nam Koen deze opleidingen over. Vanuit zijn ervaring als
trainer bleef hij de inhoud verder ontwikkelen en werkte hij de cursus geleidelijk uit
tot een syllabus, met als doel systeemdenken op een gestructureerde en

toegankelijke manier uit te leggen.

Na verloop van tijd ontstond bij Koen het idee om die syllabus verder uit te werken
tot een boek. Hij nodigde Peter uit om daaraan mee te werken. Wat begon als een
volgende stap in de ontwikkeling van het cursusmateriaal, groeide tijdens het

schrijven uit tot een veel ruimer project dan we aanvankelijk voor ogen hadden.

Koen bleef daarbij vooral waken over de toegankelijkheid en didactische opbouw.
Peter bracht verdere verdieping aan vanuit zijn praktijkervaring, zijn
doctoraatsonderzoek en zijn werk rond leiderschap, socio-technische systemen,
Total Respect Management en ISO 31000. De syllabus bleef het vertrekpunt, maar

het boek kreeg gaandeweg een eigen vorm en reikwijdte.

Wat u vandaag in handen hebt, is daardoor meer dan een inleiding tot
systeemdenken. Het laat zien hoe systeemdenken kan helpen om organisaties en
andere complexe systemen beter te begrijpen, beslissingen vanuit verschillende
perspectieven te bekijken, leiderschap te ondersteunen en maatschappelijke

vraagstukken vanuit een ruimer kader te benaderen.



Tijdens het schrijven kwamen we bovendien telkens terug bij hetzelfde
uitgangspunt: systeemdenken is meer dan een verzameling modellen of technieken.
Het is in de eerste plaats een manier van kijken. Een manier om voorbij afzonderlijke
gebeurtenissen ook verbanden, patronen en onderliggende structuren te zien en

aandacht te hebben voor hoe die elkaar doorheen de tijd beinvloeden.

Dat betekent ook dat duurzame verandering zelden ontstaat door alleen naar het
zichtbare probleem te kijken. Systeemdenken nodigt uit om verder te onderzoeken
welke structuren, relaties, terugkoppelingen en mentale modellen mee invloed

hebben op wat er gebeurt.

Met dit boek willen we de lezer uitnodigen om die manier van kijken verder te
ontwikkelen. Om betere vragen te stellen, vanzelfsprekende verklaringen wat vaker
in vraag te stellen en nieuwsgierig te blijven naar wat er achter het onmiddellijk

zichtbare gebeurt.

Onze achtergronden en invalshoeken verschillen, en net daarin bleek tijdens het
schrijven veel waarde te zitten. Systeemdenken gaf ons een gemeenschappelijke taal

om die verschillende perspectieven samen te brengen.

We hopen dat dit boek ook voor de lezer zo'n uitnodiging kan zijn: om aandachtiger
te kijken naar wat samenhangt, wat elkaar beinvloedt en waar ruimte ontstaat om

iets in beweging te brengen.



DANKWOORD KOEN

Mijn dank gaat in de eerste plaats naar Steff Vanhaverbeke, die als trainer voor mij
de deur opende naar een groter bewustzijn en toegang tot kennis die mijn verdere

ontwikkeling sterk heeft beinvloed.

Ik denk ook spontaan aan Ides De Vos en tegelijk besef ik dat er ongetwijfeld heel
wat mensen zijn die ik hier vergeet te vermelden. In de loop der jaren hebben vele

ontmoetingen, gesprekken en opleidingen hun sporen nagelaten.

Dank aan Hans, Lieven en Erik voor de verdiepende, reflectieve en motiverende

gesprekken.

Ook alle deelnemers aan de opleidingen die ik ondertussen mocht geven, wil ik
bedanken voor hun waardevolle feedback en vragen. Die vragen dwongen me

geregeld om opnieuw te kijken, verder te zoeken en zaken beter te begrijpen.

Tot slot dank ik Peter. Hij zag in de oorspronkelijke syllabus de mogelijkheid om er
samen een boek van te maken. Zijn ervaring en eigen denkkaders hebben de inhoud

verder verdiept en de toepassing ervan binnen organisaties verruimd.

Koen Callaerts



DANKWOORD PETER

Geen enkel boek ontstaat alleen. Achter elk hoofdstuk, elke gedachte en elk inzicht
schuilen mensen die, vaak zonder het zelf te beseffen, hebben bijgedragen aan dit
boek.

Mijn bijzondere dank gaat in de eerste uit naar Steff Vanhaverbeke. Door mij kennis
te laten maken met The Fifth Discipline plaats van Peter Senge en mij uit te dagen
zelf opleidingen over systeemdenken te verzorgen, zette Steff een ontwikkeling in

gang die mijn verdere professionele leven diepgaand heeft beinvloed.

Ook Ides De Vos wil ik van harte bedanken. Onze gezamenlijke workshops,
opleidingen en vooral de vele gesprekken over organisaties, leiderschap en
verandering hebben mijn denken blijvend verrijkt. Ideeén groeien zelden in

afzondering; ze ontstaan in dialoog.

Mijn dank gaat eveneens uit naar Genserik Reniers, die mij aanmoedigde mijn
ideeén verder wetenschappelijk te onderzoeken. Dankzij zijn vertrouwen kreeg ik
de kans een doctoraat aan de Technische Universiteit Delft aan te vatten, waar vele
intuitieve inzichten verder konden worden verdiept en wetenschappelijk

onderbouwd.

Een bijzonder woord van dank gaat uit naar Koen Callaerts. Zijn idee om de syllabus
verder uit te werken tot een boek en mij uit te nodigen om daaraan mee te werken,
vormde het begin van een bijzonder boeiend traject. Ik ben hem dankbaar voor zijn
vertrouwen en de constructieve samenwerking die uiteindelijk tot dit boek heeft

geleid.

Tot slot gaat mijn grootste dank uit naar mijn gezin en familie. De vele uren van
studie, reflectie en schrijven waren alleen mogelijk dankzij hun steun, hun geduld

en hun onvoorwaardelijk vertrouwen.

Dit boek is dan ook in de eerste plaats aan hen opgedragen. Niet alleen omdat zij mij
de ruimte hebben gegeven om mijn ideeén verder te ontwikkelen, maar vooral

omdat zij mij elke dag opnieuw herinneren aan wat werkelijk telt.

Peter Blokland



DEEL | - ANDERS LEREN KIJKEN

WAAROM WE DE WERKELIJKHEID ANDERS ZIEN DAN ZE IS

Wat is systeemdenken?

Systeemdenken is een manier van kijken naar de wereld waarbij we ons richten op
het geheel in plaats van alleen op losse onderdelen. Het is een benadering die het
gedrag van een geheel probeert te begrijpen vanuit de onderlinge samenhang van
de delen. In plaats van afzonderlijke elementen te analyseren alsof ze los van elkaar
bestaan, richt systeemdenken zich op relaties, wisselwerkingen en wederzijdse
beinvloeding.

In klassieke, analytische benaderingen wordt een probleem vaak opgesplitst in
onderdelen. Men zoekt een oorzaak, koppelt die aan een gevolg en formuleert een
gerichte oplossing. Dat werkt goed in eenvoudige, lineaire situaties. In complexe
omgevingen echter, waar meerdere factoren tegelijk op elkaar inwerken, schiet die
benadering vaak tekort.

Systeemdenken verlegt de aandacht van afzonderlijke gebeurtenissen naar patronen
in de tijd, en van afzonderlijke oorzaken naar onderliggende structuren, mentale
modellen en cultuur. Het vertrekt vanuit de gedachte dat gedrag niet toevallig
ontstaat, maar voortkomt uit hoe een systeem is opgebouwd en hoe de onderdelen
ervan met elkaar verbonden zijn.

Dat betekent niet dat details onbelangrijk zijn. Integendeel. Maar details krijgen pas
betekenis wanneer ze worden geplaatst binnen een breder geheel. Een beslissing in
één deel van een organisatie beinvloedt vaak andere delen, soms met vertraging en
soms op onverwachte wijze. Wat lokaal logisch lijkt, kan globaal ongewenste
effecten hebben.

Systeemdenken nodigt uit om vragen te stellen als:

e  Welke factoren beinvloeden elkaar wederzijds?

o  Welke terugkerende patronen zien we?

e  Welke structuren maken bepaald gedrag waarschijnlijk?

e Welke aannames sturen onze interpretatie van wat er gebeurt?



Het doel is niet om complexiteit te reduceren tot eenvoud, maar om ze beter te
begrijpen. Door de samenhang zichtbaar te maken, ontstaat ruimte om gerichter en
duurzamer in te grijpen.

Wat is een systeem?

Een systeem is een geheel van onderdelen die met elkaar verbonden zijn en samen
een bepaald gedrag vertonen. Het gaat niet alleen om de afzonderlijke elementen,
maar vooral om de relaties ertussen, hoe die elementen elkaar beinvloeden. Die
onderlinge samenhang bepaalt hoe het systeem zich ontwikkelt en reageert op
veranderingen.

Donella Meadows definieert een systeem als volgt: “Een systeem is een geheel van
verbonden elementen dat coherent is samengesteld, zodanig dat het een bepaalde bedoeling
bereikt.”

Een systeem wordt daarom gekenmerkt door drie aspecten:

e Onderdelen of elementen
¢ Verbindingen tussen die onderdelen
e Een doel of functie

Dat doel kan expliciet zijn, zoals winst maken, veiligheid garanderen of klanten
bedienen. Maar het kan ook impliciet zijn: het behoud van macht, het vermijden van
conflicten of het in stand houden van bestaande gewoontes.

Systemen gedragen zich in overeenstemming met wat ze in de praktijk nastreven,
niet noodzakelijk met wat ze formeel zeggen na te streven.

Een systeem is meer dan de som der delen. Wanneer één onderdeel verandert,
beinvloedt dat vaak andere onderdelen. Soms onmiddellijk, soms met vertraging.
Het gedrag van het geheel is daarom zelden te begrijpen door één element
afzonderlijk te bekijken. Het moet altijd worden gezien in relatie tot het doel en de
onderlinge verbindingen.

We komen systemen overal tegen.



Natuurlijke systemen

Een ecosysteem, zoals een bos of een meer, heeft als functie het in stand houden van
een dynamisch evenwicht tussen soorten en omgevingsfactoren. Verandert één
factor, dan beinvloedt dat het geheel.

Menselijke systemen

Een gezin, een team of een organisatie is een systeem van mensen met rollen,
verwachtingen en onderlinge relaties. Het werkelijke gedrag van zo’n systeem
weerspiegelt vaak het impliciete doel dat het in stand houdt.

Technische systemen

Een productielijn of een IT-systeem is ontworpen met een duidelijk doel. Toch kan
het gedrag ervan anders uitpakken wanneer componenten niet goed op elkaar
afgestemd zijn.

Socio-technische systemen

De meeste organisaties combineren mensen, processen en technologie. Het formele
doel kan efficiéntie of dienstverlening zijn, maar het feitelijke gedrag wordt bepaald
door hoe menselijke interacties en technische structuren samen het systeem sturen.

Wie een systeem wil begrijpen of veranderen, moet dus niet alleen kijken naar wat
er gebeurt, maar naar hoe het systeem is opgebouwd, hoe de elementen elkaar
beinvloeden én welk doel het in de praktijk dient.

Dat inzicht vormt een belangrijk vertrekpunt voor systeemdenken.
De kenmerken van systemen

Wanneer men spreekt over systemen, ontstaat vaak de neiging om ze te beschrijven
aan de hand van hun onderdelen. Dat lijkt logisch, maar het volstaat niet om het
gedrag van een systeem te begrijpen. Wat een systeem tot een systeem maakt, zit
niet alleen in de elementen zelf, maar in de manier waarop die elementen met elkaar
verbonden zijn en samen functioneren.



Een eerste belangrijk inzicht is dat de onderdelen van een systeem op zichzelf ook
systemen zijn. Wat wij als een geheel beschouwen, blijkt bij nader inzien opgebouwd
te zijn uit kleinere gehelen die elk hun eigen structuur en dynamiek hebben. Tegelijk
maakt elk systeem deel uit van een groter geheel. Een team maakt deel uit van een
organisatie, een organisatie van een sector, en die sector van een bredere
maatschappelijke context. Waar men de grens trekt, is dus geen objectieve realiteit,
maar een keuze die afthangt van het perspectief dat men inneemt.

De keuze waar men de grens van een systeem trekt, is niet onschuldig. Ze bepaalt
wat men ziet en wat buiten beeld blijft. In eerste instantie lijken die grenzen
willekeurig, omdat ze athangen van het perspectief dat men inneemt. Toch is die
willekeur slechts schijnbaar.

De afbakening van een systeem wordt in belangrijke mate bepaald door het doel dat
men centraal stelt. Wie een auto beschouwt als een verzameling technische
componenten, zal andere grenzen trekken dan wie dezelfde auto bekijkt als middel
om zich te verplaatsen. In dat laatste geval wordt de bestuurder plots een essentieel
onderdeel van het systeem. Zonder bestuurder is er immers geen sprake van
transport van A naar B.

Het doel fungeert dus als een ordenend principe. Het bepaalt welke elementen
relevant zijn en welke relaties ertoe doen. Wat buiten dat doel valt, verdwijnt naar
de achtergrond, ook al blijft het in werkelijkheid invloed uitoefenen. In die zin zijn
systeemgrenzen niet absoluut, maar doelathankelijk.

Dat betekent ook dat een verandering van doel het systeem zelf verandert. Niet
omdat de fysieke werkelijkheid anders wordt, maar omdat andere elementen en
verbanden plots betekenis krijgen. Wie het doel van een systeem niet expliciet
maakt, loopt het risico een systeem te analyseren dat niet overeenkomt met de
werkelijkheid die men probeert te begrijpen.

Binnen het systeem zelf beinvloeden de verschillende onderdelen elkaar
voortdurend. Die beinvloeding verloopt zelden lineair of onmiddellijk.
Veranderingen in het ene deel van het systeem kunnen pas later zichtbaar worden
in een ander deel. Dergelijke vertragingen maken het moeilijk om oorzaak en gevolg
correct met elkaar te verbinden. Wat men vandaag observeert, kan het gevolg zijn
van beslissingen of gebeurtenissen uit een verder verleden.

Het gedrag van een systeem ontstaat uit die onderlinge beinvloeding. Meer bepaald
spelen feedbacklussen daarin een centrale rol. In sommige gevallen versterken
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veranderingen zichzelf, waardoor groei of escalatie optreedt. In andere gevallen
werken processen stabiliserend en brengen ze het systeem terug naar een bepaald
evenwicht. Het is de combinatie van deze versterkende en balancerende lussen die
bepaalt of een systeem zich eerder stabiel of dynamisch gedraagt.

Een laatste, maar fundamenteel inzicht, is dat men nooit volledig buiten het systeem
staat dat men observeert. Wie naar een systeem kijkt, maakt er zelf deel van uit. Dat
geldt voor individuen binnen een organisatie, maar evenzeer voor onderzoekers,
leidinggevenden of adviseurs. Hun aanwezigheid, hun vragen en hun interpretaties
beinvloeden het systeem dat ze proberen te begrijpen. In die zin verandert de
observatie zelf het systeem.

Dat maakt systeemdenken tegelijk krachtig en veeleisend. Het vraagt niet alleen om
naar het systeem te kijken, maar ook om zich bewust te worden van de eigen rol
daarin. Begrijpen en handelen vallen daardoor samen: wie het systeem beter leert
zien, beinvloedt het onvermijdelijk ook.

De wetten van systeemdenken

In veel organisaties en situaties doen mensen oprecht hun best om problemen op te
lossen en resultaten te verbeteren. Toch stelt men vaak vast dat inspanningen niet
het verwachte effect hebben. Oplossingen die aanvankelijk werken, verliezen na
verloop van tijd hun impact. Problemen keren terug, soms in een andere vorm, of
verschuiven naar een andere plaats in het systeem. Wat bedoeld was als verbetering,
lijkt het geheel op termijn zelfs complexer te maken.

Deze ervaringen zijn geen toeval. Ze wijzen op terugkerende patronen in hoe
systemen zich gedragen. In de systeemdynamica zijn dergelijke patronen
beschreven als wetten van systeemdenken. Ze zijn geen voorschriften, maar
observaties van gedrag dat zich in uiteenlopende contexten herhaalt.

In wat volgt worden enkele van deze wetten geillustreerd aan de hand van
herkenbare situaties. Ze bieden geen directe oplossingen, maar maken zichtbaar
waarom goedbedoelde acties niet altijd leiden tot het gewenste resultaat.



De problemen van vandaag komen voort uit de oplossingen van gisteren

Veel van de vooruitgang die samenlevingen vandaag kennen, is het resultaat van
oplossingen voor reéle problemen uit het verleden. De beschikbaarheid van energie
maakte industrialisatie mogelijk en verbeterde levensstandaarden. Medische
vooruitgang zorgde ervoor dat mensen langer leven en ziekten die vroeger fataal
waren, vandaag behandelbaar zijn.

Tegelijkertijld worden de neveneffecten van diezelfde oplossingen steeds
zichtbaarder. Het grootschalige gebruik van energiebronnen leidt tot uitstoot en
druk op het klimaat. Een stijgende levensverwachting brengt nieuwe uitdagingen
met zich mee op het vlak van vergrijzing en zorg. Oplossingen die gericht waren op
groei, comfort en veiligheid, creéren op termijn nieuwe spanningen in het systeem.

Wat ooit als vooruitgang werd ervaren, blijkt achteraf niet alleen problemen
opgelost te hebben, maar ook nieuwe condities te hebben gecreéerd waarin andere
problemen ontstaan.

De vraag is dan niet of die oorspronkelijke oplossingen verkeerd waren, maar hoe
het komt dat ze effecten genereren die pas later zichtbaar worden en die men
aanvankelijk niet had voorzien.

Hoe kun je bij het nemen van beslissingen rekening houden met de problemen die je
oplossingen morgen kunnen veroorzaken?

Hoe harder je duwt, hoe harder het systeem terugduwt

In de internationale politiek proberen landen hun invloed te vergroten via sancties,
militaire druk of economische maatregelen. Het doel is om gedrag van andere
landen te veranderen en de eigen positie te versterken.

In de praktijk leiden zulke maatregelen vaak tot tegenreacties. Sancties kunnen
landen ertoe aanzetten om nieuwe allianties te vormen of alternatieve economische
structuren op te bouwen. Militaire druk kan weerstand versterken in plaats van die
te breken. Wat bedoeld is om controle te krijgen, kan net het tegenovergestelde effect
hebben en de situatie verder doen escaleren.
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Het systeem reageert niet passief. Acties lokken reacties uit, die op hun beurt
opnieuw invloed hebben op het oorspronkelijke gedrag. Hoe sterker de druk, hoe
groter de kans dat het systeem zich organiseert om die druk op te vangen of tegen
te werken.

De neiging om meer van hetzelfde te doen wanneer het niet werkt, versterkt dit
effect vaak nog. Wat begint als een gerichte interventie, kan zo uitgroeien tot een
spiraal van actie en reactie.

Wanneer leidt ingrijpen tot verandering, en wanneer versterkt het net de weerstand die je
probeert te verminderen?

Het gaat eerst beter, vooraleer het slechter gaat — en omgekeerd

Organisaties die onder druk staan om resultaten te verbeteren, nemen vaak
maatregelen die op korte termijn effect hebben. Kosten worden verlaagd,
investeringen uitgesteld en processen strakker aangestuurd. In eerste instantie lijken
deze ingrepen te werken: de cijfers verbeteren, marges stijgen en de druk neemt af.

Na verloop van tijd worden echter andere effecten zichtbaar. Uitgestelde
investeringen beginnen door te wegen, kennis en motivatie nemen af en de
flexibiliteit van de organisatie vermindert. Wat eerst een verbetering leek, blijkt later
mee aan de basis te liggen van achteruitgang.

Het omgekeerde gebeurt evenzeer. Investeringen in opleiding, onderhoud of
innovatie vragen middelen en tijd, en drukken vaak eerst op de resultaten. Pas later
worden de effecten zichtbaar in de vorm van betere prestaties, hogere kwaliteit of
meer veerkracht.

Wat op korte termijn zichtbaar is, geeft dus niet noodzakelijk een juist beeld van de
richting waarin het systeem zich ontwikkelt. Ook de tijd speelt een grote rol: effecten
volgen niet altijd onmiddellijk en kunnen zelfs eerst in de tegenovergestelde richting
evolueren.

In welke mate laat je je leiden door wat vandaag zichtbaar is, terwijl de echte effecten zich
pas later zullen tonen?
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De gemakkelijke uitweg brengt je gewoonlijk terug naar je beginpunt

Wanneer een probleem zich stelt, zoeken mensen vaak naar een snelle oplossing die
onmiddellijk effect heeft. Die oplossing richt zich meestal op wat zichtbaar is, niet
op wat het probleem veroorzaakt.

In organisaties wordt bijvoorbeeld onder druk van deadlines vaak beslist om extra
uren te werken. Op korte termijn lijkt dit te werken: achterstanden worden
weggewerkt en doelstellingen worden alsnog gehaald.

Na verloop van tijd ontstaat echter een ander effect. Vermoeidheid neemt toe, fouten
sluipen in het werk en de productiviteit daalt. Hierdoor ontstaat opnieuw
achterstand, die opnieuw wordt opgevangen met extra inspanningen.

Wat bedoeld was als een tijdelijke oplossing, wordt een terugkerend patroon. De
ingreep pakt het symptoom aan, maar laat de onderliggende oorzaken — zoals
overbelasting, gebrekkige planning of structurele tekorten — ongemoeid.

Het systeem keert daardoor telkens terug naar dezelfde situatie, ondanks de
inspanningen om het probleem op te lossen.

In welke mate los je problemen werkelijk op, en in welke mate blijf je ze onbewust
reproduceren door de manier waarop je ingrijpt?

De remedie kan erger zijn dan de ziekte

Wanneer een probleem zich aandient, wordt gezocht naar een oplossing die de
negatieve gevolgen snel kan beperken. Die oplossingen vertrekken vaak vanuit een
duidelijke intentie: beschermen, verbeteren of risico’s verminderen.

In de praktijk blijkt echter dat ingrepen ook effecten kunnen hebben die men eerder
niet had voorzien. De introductie van nieuwe geneesmiddelen heeft in het verleden
aangetoond dat oplossingen die bedoeld zijn om te helpen, soms effecten kunnen
hebben die pas later zichtbaar worden en die een grotere impact hebben dan het
oorspronkelijke probleem. Beleidskeuzes rond energie of onderwijs, bedoeld om
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risico’s te beperken of toegankelijkheid te verhogen, kunnen op langere termijn
nieuwe afhankelijkheden, tekorten of kwaliteitsverlies met zich meebrengen.

Wat als oplossing wordt ingevoerd binnen één perspectief, kan in een breder
systeem andere effecten genereren die het oorspronkelijke probleem versterken of
nieuwe problemen creéren. Die effecten worden vaak pas zichtbaar wanneer het
systeem zich heeft aangepast aan de ingreep.

De remedie verandert het systeem — en daarmee ook de voorwaarden waarbinnen
het probleem zich ontwikkelt.

In welke mate overzie je de effecten van je ingrepen op het geheel, en niet alleen op het
probleem dat je wil oplossen?

Sueller is vaak trager

In de volksmond zegt men: haast en spoed is zelden goed.

De meeste mensen hebben wel eens ervaren hoe een beslissing die snel genomen
werd, of een taak die in allerijl werd uitgevoerd, uiteindelijk meer problemen
veroorzaakte dan ze oploste.

Een fout die gemaakt wordt onder tijdsdruk vraagt correctie. Een beslissing die te
snel genomen wordt, moet later herzien worden. Wat bedoeld was om tijd te
winnen, leidt tot extra werk, vertraging en soms zelfs tot nieuwe problemen.

De neiging om te versnellen wanneer de druk toeneemt, is begrijpelijk. Maar net die
versnelling verandert de kwaliteit van het werk en de beslissingen die genomen
worden. Daardoor ontstaat een patroon waarbij tijdswinst op korte termijn omslaat
in tijdsverlies op langere termijn.

Wat snel lijkt, blijkt achteraf vaak een omweg.

Wanneer helpt versnellen je vooruit, en wanneer creéert het vooral de noodzaak om later
terug te keren en te herstellen?
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Oorzaak en gevolg liggen meestal niet dicht bij elkaar in ruimte en tijd

In veel situaties verwachten we dat de gevolgen van ons handelen snel en duidelijk
zichtbaar zijn. Wanneer dat niet gebeurt, ontstaat al snel de indruk dat er geen
verband is tussen wat we doen en wat er later gebeurt.

Gezondheid is daar een duidelijk voorbeeld van. Gedrag zoals roken of overmatig
alcoholgebruik heeft vaak geen onmiddellijk zichtbaar effect. Integendeel, de
negatieve gevolgen blijven lange tijd uit. Pas na jaren worden de effecten merkbaar,
vaak op een moment dat de link met het oorspronkelijke gedrag minder evident lijkt.

Omdat oorzaak en gevolg in de tijd van elkaar gescheiden zijn, wordt het moeilijk
om het verband te zien. Wat vandaag geen probleem lijkt, kan op langere termijn
wel degelijk een effect hebben.

Hetzelfde geldt wanneer oorzaak en gevolg zich op verschillende plaatsen
manifesteren. Een beslissing die lokaal logisch lijkt, kan elders in het systeem
onverwachte gevolgen hebben die niet onmiddellijk met die beslissing in verband
worden gebracht.

Wat we zien, is niet altijd wat het veroorzaakt heeft — en wat we doen, heeft vaak
effecten die we pas later of elders herkennen.

In welke mate zie je de verbanden tussen wat je vandaag doet en de effecten die zich later of
elders zullen tonen?

Kleine veranderingen kunnen grootse resultaten produceren, doch de gebieden met

het grootste hefboomeffect zijn vaak de minst voor de hand liggende

Wanneer men een probleem wil aanpakken, ligt de focus vaak op zichtbare
ingrepen: meer regels, meer controle of meer middelen. Die aanpak richt zich op wat
mensen doen.

Toch ligt de grootste impact vaak niet op het niveau van gedrag, maar op het niveau
van hoe mensen naar de werkelijkheid kijken. Kleine verschuivingen in dat
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onderliggende denkkader kunnen een groot effect hebben op wat mensen als
vanzelfsprekend beschouwen en dus ook op hoe ze handelen.

De BOB-campagnes rond alcohol in het verkeer illustreren dit. Niet door gedrag
rechtstreeks te sturen, maar door het beeld te veranderen van wat aanvaardbaar is.
Wat vroeger als normaal werd gezien, werd stilaan iets waar men zich bewust van
werd en afstand van nam. Het gedrag veranderde, maar als gevolg van een
verschuiving in hoe men de situatie interpreteerde.

De plaatsen in een systeem waar zulke verschuivingen mogelijk zijn, zijn vaak
minder zichtbaar. Ze bevinden zich niet in de regels of structuren, maar in de
aannames en overtuigingen die eraan voorafgaan.

Waar in het systeem liggen de hefoomen die niet het gedrag zelf veranderen, maar de manier
waarop mensen de werkelijkheid begrijpen?

Je kunt je cake hebben en hem opeten ook, maar niet tegelijk

In veel situaties lijken keuzes elkaar uit te sluiten. Het lijkt alsof men moet kiezen
tussen twee tegengestelde opties: korte termijn of lange termijn, efficiéntie of
kwaliteit, stabiliteit of flexibiliteit.

Daardoor worden beslissingen vaak voorgesteld als onvermijdelijke trade-offs. Wat
men wint aan de ene kant, moet men verliezen aan de andere.

Toch blijken zulke tegenstellingen vaak het gevolg te zijn van een te beperkte kijk
op het systeem. Wanneer men rekening houdt met de tijdsdimensie, ontstaat een
ander perspectief. Wat vandaag niet tegelijk kan, kan wel na elkaar gerealiseerd
worden.

Investeren in kwaliteit of opleiding kan op korte termijn vertragen, maar creéert op
langere termijn net meer snelheid en efficiéntie. Wat als een keuze tussen twee

uitersten lijkt, blijkt dan een kwestie van timing en volgorde.

De spanning tussen beide verdwijnt niet, maar wordt beheersbaar wanneer men het
systeem in de tijd begrijpt.
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Welke keuzes lijken vandaag onverenigbaar, terwijl ze in werkelijkheid vooral een kwestie
zijn van timing en perspectief?

Een olifant in twee delen geeft je geen twee kleine olifanten

Wanneer een probleem complex wordt, is de reflex vaak om het op te delen in
kleinere stukken. Elk deel wordt afzonderlijk bekeken en aangepakt, met de
verwachting dat het geheel daardoor beter beheersbaar wordt.

Die aanpak gaat echter voorbij aan het feit dat elk onderdeel van een systeem een
specifieke functie vervult binnen het geheel. Die functie ontstaat niet alleen uit het
onderdeel zelf, maar uit de manier waarop het verbonden is met andere onderdelen.

Wanneer men een systeem opsplitst, gaan niet alleen de relaties tussen de delen
verloren, maar ook functies die enkel bestaan dankzij die samenhang. Het geheel
verliest daardoor eigenschappen die in geen van de afzonderlijke delen terug te
vinden zijn.

In organisaties wordt dit zichtbaar wanneer men onderdelen van een aanpak
selectief toepast. Zo kan risicomanagement bijvoorbeeld herleid worden tot
afzonderlijke tools of analyses, zonder de samenhang met besluitvorming,
leiderschap en context. Wat overblijft, lijkt op het oorspronkelijke systeem, maar
mist de werking ervan.

Het systeem werkt niet omdat de delen bestaan, maar omdat ze samen een functie
vervullen.

Welke functies verdwijnen wanneer je een systeem opdeelt — en wat betekent dat voor het
geheel dat je probeert te begrijpen of te verbeteren?

Er zijn geen schuldigen

Wanneer er iets misloopt, is de eerste reflex vaak om te zoeken naar wie
verantwoordelijk is. Wie heeft de fout gemaakt? Wie heeft iets over het hoofd
gezien? Wie had anders moeten handelen?
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Die zoektocht naar schuld lijkt logisch, maar leidt zelden tot een beter begrip van
wat er werkelijk gebeurd is. Ze richt de aandacht op individuen, terwijl het gedrag
dat zichtbaar wordt vaak het resultaat is van hoe het systeem werkt.

Mensen handelen binnen een context van verwachtingen, regels, prikkels en
beperkingen. Wat iemand doet, is zelden los te zien van die context. Door de focus
te leggen op schuld, blijft het onderliggende systeem buiten beeld — en dus ook de
mogelijkheid om het te verbeteren.

Dat betekent niet dat mensen geen verantwoordelijkheid dragen, maar wel dat
verantwoordelijkheid iets anders is dan schuld. Begrijpen hoe een situatie tot stand
is gekomen, vraagt dat men kijkt naar de samenhang van factoren die het gedrag
hebben voortgebracht.

Zolang men blijft zoeken naar schuldigen, blijft het systeem dat het probleem
veroorzaakt buiten schot.

In welke mate richt je je op wie iets gedaan heeft, en in welke mate probeer je te begrijpen
waarom het in dit systeem bijna onvermijdelijk was dat het gebeurde?

De wetten van systeemdenken beschrijven geen uitzonderingen, maar patronen die
zich voortdurend herhalen in de manier waarop systemen zich gedragen. Ze maken
zichtbaar dat wat op het eerste gezicht logisch lijkt, vaak leidt tot effecten die minder
evident zijn. Oplossingen creéren nieuwe problemen, ingrepen roepen tegenreacties
op, en wat men waarneemt, is zelden het volledige beeld van wat er werkelijk speelt.

Wie deze wetten begint te herkennen, kijkt anders naar de werkelijkheid. Problemen
worden minder gezien als op zichzelf staande gebeurtenissen, en meer als het
resultaat van samenhangende processen die zich ontwikkelen in de tijd. De vraag
verschuift van “wat is er misgelopen?” naar “hoe is dit kunnen ontstaan?”

Dat inzicht verandert niet alleen hoe men problemen analyseert, maar ook hoe men
handelt. Het vraagt om afstand te nemen van snelle conclusies, om aandacht te
hebben voor verbanden die niet onmiddellijk zichtbaar zijn, en om te erkennen dat
ingrepen het systeem zelf veranderen.

De wetten geven geen oplossingen, maar maken duidelijk waarom eenvoudige

oplossingen zelden volstaan. Ze vormen daarmee geen eindpunt, maar een begin:
een uitnodiging om dieper te kijken naar wat er werkelijk gebeurt.

17



Wat doet een systeemdenker?

Een systeemdenker kijkt anders naar situaties dan iemand die vooral lineair of
analytisch denkt. Waar anderen zich richten op afzonderlijke gebeurtenissen of
directe oorzaken, probeert een systeemdenker te begrijpen hoe resultaten tot stand
komen, welke samenhang daaraan voorafgaat en waarom het systeem zich gedraagt
zoals het doet.

Dat uit zich in een aantal kenmerken.

Het grotere geheel zien

Een systeemdenker kijkt verder dan losse onderdelen. Hij of zij zoomt uit om een
systeem in zijn geheel te bekijken. Het komt er dan op aan om de relevante
elementen te zien en de grenzen van het systeem te bepalen. Daarbij beseft de
systeemdenker dat wat als “het geheel” wordt gezien, athangt van het doel dat men
voor ogen heeft. Vervolgens probeert de systeemdenker te begrijpen hoe de
verschillende elementen elkaar beinvloeden en samen het gedrag voortbrengen dat
een bepaald resultaat genereert.

Patronen herkennen

In plaats van zich te fixeren op één incident, zoekt een systeemdenker naar
terugkerende patronen in de tijd. Wat gebeurt hier steeds opnieuw? Wat verandert
nauwelijks? Want patronen herkennen is belangrijk om toevalligheden uit te sluiten.
Veel van die patronen zijn niet onmiddellijk zichtbaar, maar worden duidelijk
wanneer men situaties over een langere periode bekijkt — precies omdat oorzaak en
gevolg vaak niet dicht bij elkaar liggen in tijd.

Structuur boven schuld plaatsen

Wanneer problemen zich voordoen, ligt de focus niet op wie verantwoordelijk is,
maar op hoe het systeem is ingericht. Welke afspraken, prikkels, processen of
aannames maken dit gedrag waarschijnlijk en wat maakte het resultaat mogelijk?
Door schuld centraal te stellen, blijft het systeem dat het gedrag voortbrengt vaak
buiten beeld.
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