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Voorwoord

Deze whitepaper is een samenvatting van het onderzoek dat Jan Heijneman 
heeft uitgevoerd in 2017 en 2018 voor zijn studie MSc Lean Enterprise aan de 
Universiteit in Buckingham.

Tijdens de studie gaf ‘systeemdenken’ voor hem woorden aan gevoel. Als 
consultant was hij vooral bezig met het verbeteren van processen en mensen 
& teams te begeleiden met als doel het morgen iets beter te doen dan van-
daag. Vanuit zijn gevoel keek hij hierbij altijd naar de volgende stap: wat is het 
effect van de verandering op de hele organisatie? En wat moet er gebeuren 
binnen de rest van de organisatie om de verandering te laten beklijven? Dat is 
exact wat systeemdenken inhoudt.

En waar systeemdenken voor Jan een belangrijk principe werd, merkte hij 
dat veel mensen en organisaties nog vastzitten in het ‘oude denken’, waarin 
organisaties als losse onderdelen gezien worden. Deze whitepaper heeft hij 
geschreven om jou als lezer te inspireren en een kijkje te geven in de mo-
gelijkheden die systeemdenken biedt. En ja, tussen de regels door zul je Jan 
zijn mening lezen. Dat heeft hij niet bewust gedaan, maar som gebeurde het 
gewoon.

In de whitepaper heeft Jan geprobeerd om de inhoud leesbaar, begrijpelijk 
en belangrijker nog: toepasbaar te maken. Wil je meer weten over systeem-
denken en/of de relatie met leiderschap daarin? Neem dan gerust contact 
met ons op! 
 
UPD 
contact@upd.nl  
020 – 345 3015 
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Inleiding

Systeemdenken, wat is dat nou precies? Veel mensen denken 
dat ze altijd aan systeemdenken doen. Want als ze een proces 
verbeteren, dan verbeteren ze toch iets binnen de organisatie, 
waardoor het geheel beter functioneert? Technisch zeker waar, 
maar dit is niet de essentie van systeemdenken. Om te weten 
wat het wel is, moeten we het iets verder ontleden.

Het woord systeem komt van het Griekse woord sustèma, wat organisch 
geheel, systeem betekent. Sustèma komt van de werkwoordsvorm sunistèmi: 
ik stel samen, van sun ‘samen’ en histèmi ‘doen staan’ of ik ‘suggereer’. Deze 
actieve vorm van het oorspronkelijke Griekse werkwoord is een illustratie van 
wat een systeem doet. Het stelt samen, het verbindt, het zijn de verhoudingen 
en wederzijdse interacties. De definitie van een systeem is: 

“Een netwerk van onderling afhankelijke sets van elementen die samen-
werken, samenhangend georganiseerd op een manier die het doel van het 
systeem bereikt”.

Ik kan me voorstellen dat deze definitie nog niet helemaal de nodige duide-
lijkheid geeft. Voor nu is het belangrijk te onthouden dat binnen een systeem 
alle onderdelen een onderlinge afhankelijkheid hebben en samenwerken. 

Volgens deze regel is een organisatie dus een systeem. Het is een set van 
complexe processen die zich aan elkaar aanpassen, op elkaar reageren en 
elkaar beïnvloeden. En dat geldt niet alleen voor de processen, maar ook 
voor de mensen binnen organisaties. Ze maken continu gebaren die reacties 
oproepen en uitlokken bij elkaar, zoals sociale systemen dat doen.
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Voorbeelden van sociale systemen zijn de buurt waarin je woont, of de ge-
meenschap waarvan je lid bent. Samen met alle andere leden en de omgeving 
vormen jullie het systeem. Neem de buurt maar als voorbeeld.

Jouw buurt is jouw buurt door de huizen die er staan en de mensen die er 
wonen. Maar het is niet een willekeurige verzameling van huizen en mensen. 
De inrichting van de buurt en de interactie tussen mensen maken de buurt 
uniek. Samen vormen ze het systeem. 

In organisaties is het niet veel anders. Mensen die het werk en de beloning 
daarvan delen hebben een verwantschap. Daarom is het essentieel om de 
organisatie als geheel te beschouwen. Een verandering in een subsysteem 
zal namelijk een verandering in een ander subsysteem teweegbrengen. Om 
verandering goed te laten beklijven is het cruciaal alle onderdelen van het 
systeem in overeenstemming te brengen met elkaar. 

Belangrijkste les

Systeemdenken binnen organisaties helpt ons het geheel te overzien en te 
adresseren. Aan de hand van systeemdenken beschouwen we organisaties 
als een set van complexe processen en mensen die zich aan elkaar aan-
passen, op elkaar reageren en elkaar beïnvloeden. De overtuiging achter 
systeemdenken is eenvoudig samen te vatten in een citaat van Aristoteles:

“Het geheel is meer dan de som der delen”
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1. Mechanistisch denken

Vandaag de dag zien we dat veel organisaties niet het geheel 
beschouwen. Ze zien de organisatie niet als een geheel, maar 
als een set van losse – in elkaar overlopende – onderdelen. 
Voor deze beschouwing zijn verschillende termen in 
omloop, maar in deze whitepaper zal ik hiervoor de term 
‘Mechanistisch’ gebruiken. En om goed het verschil met 
systeemdenken te laten zien, zal ik hier een korte uitleg geven 
van mechanistisch denken.

Na het lezen van dit hoofdstuk zul jij je misschien afvragen waarom ik het 
nodig vind deze benadering uit te leggen. Het is namelijk de meest gangbare 
vorm van beschouwing van organisaties. Maar ik ben ervan overtuigd dat 
mechanistisch denken in veel organisaties de norm is geworden en dat we het 
onbewust in stand houden. Door te laten zien wat het precies is, probeer ik je 
bewust te maken van deze aangeleerde norm. 

De naam zegt het eigenlijk al: binnen mechanistisch denken worden organisa-
ties gezien als een mechanisme. Afdelingen, functies en onderdelen worden 
gezien als losstaande zaken. En binnen mechanistisch denken gaan we ervan 
uit dat een verbetering van één onderdeel zal leiden tot verbetering van het 
hele systeem. 
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Voor de Lean-professionals onder ons: dit gedachtegoed is dus de oorzaak 
van het feit dat de werkelijke besparing van het Lean-management doorgaans 
met moeite inzichtelijk kan worden gemaakt. Lean beschouwt in de basis im-
mers wél het hele systeem met de onderlinge interacties. Echter, bijvoorbeeld 
een traditionele boekhouding is gericht op afdelingen: HR, Marketing, Sales, 
ze hebben allemaal eigen ‘potjes’. En ondanks dat de Finance afdeling hun 
werk ongetwijfeld zo goed mogelijk doet; ze dragen niets bij aan het systeem 
als geheel. 

Het staat overigens buiten kijf dat elk onderdeel een bijdrage levert aan het 
resultaat van het geheel. Echter, bij mechanistisch denken is het onmogelijk 
een systeem als geheel te optimaliseren. We zijn daarbij gebonden aan 
optimalisatie van de subsystemen. 

Vooral in het geval van complexe uitdagingen werkt mechanistisch denken 
beperkend. In de huidige wereld, waarin de klantvraag sneller verandert dan 
ooit, zorgt mechanistisch denken voor vertraging. Zolang we organisaties 
beschouwen als losse onderdelen, zullen we nooit de wendbaarheid bereiken 
die nodig is om bij te blijven in de snel veranderende wereld. 
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2. Systeemdenken versus 
mechanistisch denken

In de huidige tijd krijgen organisaties steeds meer te maken 
met grote, organisatie-brede uitdagingen. Deze uitdagingen 
zijn niet toe te schrijven aan één afdeling of onderdeel: het 
is een systemische uitdaging. De uitdagingen vragen om een 
verandering van het systeem; dat kan alleen bewerkstelligd 
worden als het systeem als geheel beschouwd wordt. 

Systeemdenken is overigens niet hetzelfde als ‘alles op een grote hoop 
gooien’. Binnen systeemdenken accepteren we nog steeds dat een organi-
satie uit verschillende onderdelen bestaat. Het grote verschil is echter dat 
binnen systeemdenken verondersteld wordt dat de onderlinge relaties tussen 
de onderdelen het geheel vormen. Dit in tegenstelling tot mechanistisch 
denken waar verondersteld wordt dat het geheel gevormd wordt door de som 
der delen. 

Deze twee overtuigingen zijn het fundamentele verschil tussen de twee be-
naderingen en hebben effect op tal van onderdelen, zoals ik op de volgende 
pagina inzichtelijk maak. 
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MECHANISTISCH DENKEN SYSTEEMDENKEN

Doel Resultaten op korte termijn Aanpassing aan een doel op lange termijn.

Wereldbeeld Splitsbare onderdelen Aaneengesloten netwerk

Oorzaak-gevolg Simpel, lineair Complexe interacties

Processen Statisch ontwerp / proces  om te 
verbeteren. Dynamisch, evoluerend

Procesverbetering Technische veranderingen door experts. Sociaal-technische veranderingen door 
iedereen.

Mensen Gespecialiseerde machines, gericht op 
individuen.

Creatieve leerlingen, gericht op individuen 
en groep.

Probleemoplossing Experts vinden de juiste oplossingen. 
Neemt dynamica niet in overweging.

Leren door te experimenteren (PDCA / 
KATA), geschikt voor complexe problemen, 
herkent complexiteit, herkent het bestaan 
van meerdere relaties.

Oplossing Opgelegd/gedirigeerd Opengelaten

Hoe de oplossing moet worden 
ontwikkeld Opengelaten Gespecificeerd, begeleid en gecoacht.

Toepassingsgebied Klein toepassingsgebied, minder focus 
op context.

Breed toepassingsgebied, zoekt naar 
samenhang.

Cultuur
Verbindt middels een sterk verbale 
cultuur, minder efficiënt omdat het vaak 
meer woorden dan daden betreft.

Een visuele manier (in plaats van alleen 
woorden) om de situatie te weerspiegelen, 
stelt teams in staat er efficiënt mee om 
te gaan. Minder verbonden met verbale 
cultuur.

Bedreigend voor het hoger 
management

Niet bedreigend voor het hoger 
management, er is redelijke controle 
over mogelijk. 

Managers kunnen niet alles beheersen; ze 
moeten de dynamiek het werk laten doen.

Metingen Resultaten, individuele processen of 
afdelingen, MBR

Controlegrafieken, MBM, het gehele 
proces/systeem
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3. Tot slot

‘Systeemdenken’. Het woord is relatief eenvoudig, net als de fundamentele 
overtuigingen. Het in de praktijk toepassen van systeem is al wat uitdagender. 
Niet zozeer omdat het lastig is, maar meer omdat organisaties vastzitten in 
het mechanistisch denken. Het gevolg hiervan is dat alles is ingericht op het 
mechanistisch denken. Afdelingsstructuren, managementlagen, meetinforma-
tie en stuurinformatie zijn zo ingericht dat het mechanistisch denken wordt 
ondersteund.

Om nog maar niet te spreken over de inrichting van leiderschap. Hoeveel 
organisaties kennen we die een salesdirecteur en een marketingdirecteur 
hebben die in een wekelijks overleg proberen de afdelingen op elkaar te 
laten aansluiten? Zolang de salesdirecteur afgerekend wordt op omzet en de 
marketingdirecteur op merkwaarde, zullen ze die aansluiting nooit vinden.

Tijdens lezingen zeggen we vaak dat wanneer we organisaties opsplitsen in 
afdelingen, we vervolgens bruggen moeten bouwen om de afdelingen weer 
met elkaar te laten praten. En bij het uitspreken zien we direct herkenning 
bij de toeschouwers. We zijn soms vergeten waar we het allemaal voor doen; 
de doelstelling die we als organisatie hebben voor de klant. Deze doelstelling 
centraal zetten is vaak de eerste stap naar systeemdenken.

De volgende stap is het inrichten van het benodigde leiderschap. Daarom zal 
de volgende whitepaper gaan over de rol van leiderschap in systeemdenken.

Voor nu hopen we dat we je als lezer een goed inzicht hebben gegeven over 
wat systeemdenken inhoudt. Mocht je daar verder vragen over hebben of 
even willen sparren? Voel je dan vrij om contact met ons op te nemen!
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Over UPD

Ruim 20 jaar geleden startte onze reis onder de naam Plus Delta. 
Geboren uit een gedeelde overtuiging dat er nog zó veel te 
verbeteren is in Nederland. En de ambitie om mensen maximale 
waarde te laten toevoegen binnen organisaties.

In de afgelopen jaren zijn we gegroeid, van naam veranderd en is onze uitstraling 
aangepast. Maar de ambitie en drive zijn gebleven.

Bij UPD ondersteunen we organisaties bij de transformatie naar een organisatie waar 
continu verbeteren en vernieuwen opgenomen is in het DNA van de organisatie. 

Door de inzet van opleiding, coaching en consultancy zorgen we dat:

		  De klanttevredenheid verhoogd wordt;
		  Continu verbeteren onderdeel van de bedrijfsvoering wordt;
		  Processen betrouwbaar en voorspelbaar worden;
		  Medewerkers zich ontwikkelen en bijdragen aan continu verbeteren;
		  Digitale oplossingen onderdeel zijn van duurzame resultaatverbetering.

Benieuwd wat we voor jou kunnen betekenen? Bel of mail ons gerust. We helpen je 
graag verder. 

UPD – Join the Spark* 
+31(0)20 – 345 3015 
contact@upd.nl 
www.upd.nl



MEER WETEN OVER SYSTEEMDENKEN?

Heb je na het lezen van deze whitepaper interesse in deze materie 
en wil je er even over van gedachte wisselen? Neem dan contact 

met ons op via 020 - 345 3015 of contact@upd.nl
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