
W
EET JE’, VERZUCHT PETER SENGE INEENS, 

‘ik heb altijd al gedacht dat het hele idee 

van managementopleidingen en MBA’s 

zot is.’ Hij is even stil en begint te la-

chen. De Amerikaanse organisatiedeskundige werkt nota 

bene zelf voor een befaamde school die elk jaar honder-

GHQ�PDQDJHUV�DÀHYHUW��'H�RUJDQLVDWLH�GLH�KLM�RSULFKWWH��GH�

6RFLHW\�IRU�2UJDQL]DWLRQDO�/HDUQLQJ��6R/���LV�YHUERQGHQ�

aan de tempel van de managementcultuur: de prestigieuze 

MIT Sloan School of Management van het Massachusetts 

,QVWLWXWH�RI�7HFKQRORJ\�LQ�&DPEULGJH��LQ�GH�96��(Q�WRFK�

vindt hij het managementonderwijs maar niks. 

‘Het grootste probleem van Amerika is altijd geweest 

dat het bedrijfsleven zich alleen maar richt op het maken 

van winst. Het motto van de managementopleidingen is 

daarom geworden: train jonge mensen om winst te gene-

reren.’ Dit eenzijdige streven naar winst leidt tot scheve 

UHODWLHV�LQ�RUJDQLVDWLHV��]HJW�6HQJH��(Q�RUJDQLVDWLHV�]LMQ�

zijn specialiteit. Al zijn hele leven lang bestudeert hij or-

JDQLVDWLHV�HQ�GH�FRQWH[W�ZDDULQ�]H�EHVWDDQ��DOV�HHQ�ELRORRJ�

die de leefomgeving van een mier onderzoekt. 

Op 22 mei komt Senge (spreek uit: Sendji) naar Ne-

GHUODQG��ZDDU�KLM� WLMGHQV�HHQ�]RJHKHWHQ�Next Level 

Leadership-evenement in Driebergen zal spreken over 

organisatieverandering. The Optimist kijkt alvast voor-

XLW�QDDU�KHW�EH]RHN�YDQ�GH�H[SHUW��GLH�QLHW�DOOHHQ�HHQ�

�YHUDQGHULQJ�LQ�KHW�PDQDJHPHQWRQGHUZLMV�EHSOHLW��PDDU�

een heel nieuw denken over de organisaties in onze sa-

PHQOHYLQJ��GLH�ZH�YROJHQV�KHP�DOV�G\QDPLVFKH�V\VWHPHQ�

moeten  beschouwen.

µ=R¶Q�V\VWHHP�LV�DOV�HHQ�IDPLOLH¶��]HJW�KLM��µ(HQ��FRPSOH[�

geheel van relaties en verbanden. Om problemen op te 

ORVVHQ��PRHW�MH�HHUVW�UHODWLHV�WXVVHQ�GH�RQGHUOLQJH�IDPLOLH-

OHGHQ�YHUEHWHUHQ�¶�(Q�GDW�NDQ�YROJHQV�6HQJH�DOOHHQ�DOV�LH-

dereen goed in z’n vel zit. Organisaties zouden er volgens 

Senge dus altijd voor moeten zorgen dat de creativiteit van 

de personeelsleden optimaal benut wordt. ‘Het vermogen 

om sneller te leren dan de concurrent is misschien wel de 

HQLJH�YRRUVSURQJ�GLH�MH�RS�GH�DQGHUHQ�NXQW�KRXGHQ¶��]HJW�

KLM�GDDURYHU��6HQJH�VSUHHNW�JUDDJ��VQHO�HQ�YHHO��LQ�SHUIHFWH�

YRO]LQQHQ��DDQ�ppQ�VWXN�GRRU��µ,N�SUREHHU�DO�PLMQ�KHOH�OH-

YHQ�ODQJ�HHQ�EHWHUH�OXLVWHUDDU�WH�ZRUGHQ¶��JULQQLNW�KLM��

%LM�6HQJH�OLJW�GH�QDGUXN�DOWLMG�RS�OHUHQ��RS�MH]HOI�

 constant aanpassen aan een veranderende organisatie en 

RS�KHW�DÀHUHQ�YDQ�RXGH�JHZRRQWHV��+LM�PDDNW�YHHO�JHEUXLN�

YDQ�KHW�EHJULS�µOHUHQGH�RUJDQLVDWLH¶��HQ�RPVFKULMIW�LQ�]LMQ�

werk allerlei beperkingen die voorkomen dat organisa-

WLHV�NXQQHQ�µOHUHQ¶��(HQ�YRRUEHHOG�GDDUYDQ�LV�KHW�µ,N�EHQ�

mijn-positie-syndroom’: wanneer je mensen vraagt naar 

KXQ�ZHUN��EHVFKULMYHQ�]LM�YDDN�GH�WDNHQ�GLH�]LM�XLWYRHUHQ�

in plaats van hun bijdrage aan het doel van de organisatie 

als geheel. Alleen wanneer een bedrijfsdoel authentiek 

en waardevol is – en dus niet alleen maar ‘winst maken’ 

is – blijven alle medewerkers in een organisatie zich ont-

wikkelen. Omdat zij dat zelf willen en niet omdat hen dat 

ZRUGW�RSJHGUDJHQ��µ,HGHUHHQ�ZLO�ZDDUGHYRO�ZHUN�GRHQ¶��

daar is Senge van overtuigd.

U bent opgeleid als ruimtevaartingenieur aan de Universiteit 

van Stanford in Californië. Hoe maakte u de overstap van 

techniek naar systeemdenken?

‘Dat is veel logischer dan het op het eerste gezicht lijkt. 

De enige reden waarom ik me als student specialiseerde 

LQ�WHFKQLHN��ZDV�GDW�KHW�HHQ�KHOH�JRHGH�SOHN�ZDV�RP�V\VWH-

PHQ�WH�OHUHQ�EHJULMSHQ��9HHO�YDQ�GH�EDVLVJHUHHGVFKDSSHQ�

en -methodes die we vandaag de dag nog steeds gebruiken 

±�]RDOV�GH�DDQVWXULQJ�YDQ�WHDPV�RI�SORHJHQ��HQ�GH�PDQLH-

ren waarop we risico’s beperken – vinden hun oorsprong 

in de manier waarop technici zo’n 250 jaar geleden naar 

complexe industriële systemen begonnen te kijken. Deze 

WHFKQLFL�JLQJHQ�]LFK�EH]LJKRXGHQ�PHW�ZHUNSURFHVVHQ��RS-

WLPDOLVDWLHPHWKRGHQ�HQ�LQVWUXPHQWHQ�YRRU�ULVLFREHKHHU��

en dit soort instrumenten wordt ook gebruikt om organi-

VDWLHV�WH�FRQWUROHUHQ��(HQ�EHGULMI�ZHUG�PDFKLQH�±�]RDOV�

tijdens het industriële tijdperk. Maar aan dat denken komt 

langzaam een einde. Bedrijven zijn namelijk levende or-

JDQLVPHQ��JHHQ�PDFKLQHV��µ

U wist dus als tiener al dat u in systemen geïnteresseerd 

was. Hoe is die interesse ontstaan?

µ,N�EHQ�RSJHJURHLG�LQ�/RV�$QJHOHV��ZDW�KDOYHUZHJH�GH�YR-

rige eeuw een paradijs was. Ik herinner me dat ik als klein 

kind achterin de auto van mijn ouders zat en alleen maar 

limoen- en citroenboomgaarden zag. Maar tien jaar later 

waren ze allemaal verdwenen en vervangen door winkel-

FHQWUD��(U�ZDV�HHQ�UD]HQGVQHO�PRGHUQLVDWLHSURFHV�JDDQGH�

dat alles vernietigde wat Los Angeles zo’n prachtige plek 

had gemaakt.’

µ:DW�PH�UDDNWH��ZDV�KRH�RQJHEUHLGHOG�JURHL�NDQ�]LMQ��

hoe het een enorm opportunistisch economisch gekken-

KXLV�ZRUGW��ZDDULQ�QLHPDQG�QRJ�GHQNW�DDQ�KHW�JURWHUH�

geheel en de langere termijn. Tegen de tijd dat ik zestien 

ZHUG��]DJ�LN�HHQ�JURRW�SUREOHHP�LQ�GH�ZHUHOG��ZH�ZDUHQ�

HHQ�NUDFKW�DDQ�KHW�FUHsUHQ�GLH�HHQ�RQJHORRÀLMN�RQWZULFK-

tende werking had op sociale en natuurlijke systemen. 

0DDU�ZH�]DJHQ�GH�FRQVHTXHQWLHV�YDQ�RQ]H�DFWLHV�QLHW��

noch de onderlinge afhankelijkheden.’ 

Een natuurlijke reactie op ongebreidelde groei zou zijn deze 

te stoppen en duidelijke grenzen te stellen. In plaats daar-

van bepleit u in uw theorieën om mensen nog meer ruimte 

te geven om te groeien.

‘Die twee dingen lijken op het oog misschien onverenig-

EDDU��PDDU�MH�NXQW�JHHQ�GUDPDWLVFK�DQGHUH�ZHUHOG�FUHsUHQ�

DOV�GH�PDQLHU�YDQ�GHQNHQ�YDQ�PHQVHQ�QLHW�YHUDQGHUW��6WHO��

iemand komt met het idee dat elk product in elke winkel 

ter wereld duurzaam geproduceerd zou moeten zijn. Dat 

LV�HHQ�JRHG�XLWJDQJVSXQW��0DDU�KHW�LV�WRWDDO�QLHW�KDDOEDDU��

omdat het te veel afwijkt van de manier van denken die de 

huidige maatschappij domineert.’

�µ$OV�MH�ZHUNHOLMN�GXXU]DDP�ZLOW�JURHLHQ��PRHW�MH�GH�

PDQLHU�YDQ�GHQNHQ�YHUDQGHUHQ��HQ�GDW�NXQ�MH�QLHW�PHW�

dwang doen. Mensen gaan alleen anders denken als ge-

volg van nieuwe ervaringen en nieuwe relaties. Ze moeten 

zich verbonden voelen met mensen en dingen waarmee ze 

voorheen geen band voelden.’

Veel mensen denken dat managers in grote organisaties nog 

niet klaar zijn voor deze taak. Ze zouden zich gemiddeld ge-

nomen niet kunnen vinden in de ideeën van duurzame groei 

en het betrekken van ieder individu in hun organisatie. 

µ(U�EHVWDDQ�YRRURRUGHOHQ�RYHU�GH�PDQDJHPHQWFXOWXXU�LQ�

‘
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‘Stimuleer 

mensen in 

teams te 

werken’
Organisatiedeskundige Peter Senge meent dat succesvolle organisaties 

zich onderscheiden door sneller te leren dan de concurrent. ‘Mensen gaan 

alleen anders denken als gevolg van nieuwe ervaringen en nieuwe relaties.’ 

DOOR ELLEKE BAL

het algemeen, en helaas hebben deze een feitelijke ba-

sis. Heel gemakkelijk ontstaat een managementcultuur 

die volledig om cijfers en commerciële resultaten draait 

in plaats van om mensen, producten, diensten, klanten, 

gemeenschappen, het hart van de onderneming en hoe je 

deze stukjes met elkaar verbindt om mensen te dienen.’

 ‘Dit is de afgelopen dertig tot vijftig jaar een groot 

probleem geworden omdat zoveel mensen naar ma-

nagementscholen gaan. Vroeger kwamen mensen pas 

in managementposities nadat ze opgegroeid waren bin-

nen een organisatie. Ze ontwikkelden eerst een gevoel 

voor de organisatie en kregen dan uiteindelijk meer 

 leidinggevende verantwoordelijkheden. Ik heb het hele 

concept van MBA’s en managementopleidingen altijd al 

een slecht idee gevonden. Managementscholen zeggen in 

feite dat je een manager kunt worden zonder de essentie 

te begrijpen van wat een bedrijf doet. En dat zorgt voor 

 onverbondenheid.’

‘Slechts enkele managementscholen pakken het an-

ders aan. Team Academy uit Finland is een goed voor-

beeld. Op deze school beginnen jonge mensen met het 

curriculum en binnen een week proberen ze samen een 

bedrijf te starten. Ze leren al doende, doordat ze het be-

drijf  uitbouwen. Ze hebben geen colleges en professo-

ren, maar coaches. Uit een onderzoek blijkt dat ongeveer 

dertig  procent van de bedrijven die studenten van Team 

Academy het eerste jaar hebben opgezet, tien jaar later 

nog steeds bestaat. Dat is een verbazingwekkend cijfer. 

MBA’s halen dat nooit.’

Tegenwoordig heeft iedereen zijn mond vol van leiderschap. 

Hebben we daadwerkelijk meer en betere leiders nodig om 

zogeheten ‘lerende organisaties’ te krijgen?

‘Leiderschap is nodig, het is praktisch, maar er kleven 

twee problemen aan ons idee van het woord “leider-

schap”. Ten eerste verwarren we “de baas zijn” met “de 

leider zijn”. Dat is overduidelijk een domme fout. En ten 

tweede: leiderschap is van nature erg paradoxaal. Het is 

persoonlijk, omdat het op een bepaald niveau draait om 

individuen die over de moed, helderheid en eigen idee-

en beschikken die nodig zijn om het initiatief te nemen. 

Het paradoxale deel is dat het ook onlosmakelijk iets 

collectiefs is. Telkens wanneer je een voorbeeld ziet van 

goed leiderschap, zijn er meer mensen bij betrokken, niet 

slechts één.’ 

 ‘Ik zie leiderschap als het vermogen van een gemeen-

schap om haar eigen toekomst vorm te geven. Dit bete-

kent dat leiderschap altijd iets collectiefs is. Daarin schuilt 

ons culturele probleem met het concept van leiderschap: 

de westerse geest denkt erg in termen van ‘of/of’, in te-

genstelling tot de oosterse geest. Het is voor ons moeilijk 

om tegelijkertijd het individuele en het collectieve ele-

ment te herkennen. In andere culturen zijn mensen min-

der bezig met de vraag of het A of B is. Maar westerlingen 

willen dit precies weten.’

Heeft u een goed voorbeeld van dit type collectief 

 leiderschap?

‘Je ziet het in bedrijven die echt innovatief zijn. Neem 

Google. Dit bedrijf heeft een cultuur waarin elk individu 

echt wordt aangemoedigd om iets te doen dat hem of haar 

raakt. Je mag bij Google tot wel twintig procent van je 

werkweek besteden aan een project waar je zeer gepas-

sioneerd over bent. En dat creëert een cultuur waarin van 

mensen verwacht wordt dat ze de leiding nemen. Om 

zo’n project van de grond te krijgen, hebben deze indi-

viduen de hulp nodig van anderen in de organisatie. Daar 

heb je het dus: zowel individueel als collectief.’

Hoe kunnen organisaties dit idee dat ze een verschil kunnen 

maken, overbrengen op hun werknemers?

‘Organisaties kunnen een grote impact hebben door 

 mensen veel vaker te stimuleren teams te vormen. Een 

team is een uitdagende en zeer moeilijke sociale om-

geving. Het is gemakkelijk om teams te romantiseren, 

maar ze zijn echt zwaar. Mensen verschillen en zijn het 

voortdurend met elkaar oneens. Ze hebben hun eigen 

starre ideeën. Door in teams te werken, ontwikkel je je 

dus. Mensen moeten de hele tijd hun ideeën bijstellen, 

en van deze nieuwe ervaringen leren ze. Dit heb ik altijd 

gezien als een van de krachtigste ontwikkelingsprocessen. 

Daarnaast moet de organisatie mensen helpen de voor hen 

vereiste vaardigheden te ontwikkelen door in het team 

te werken; ze zouden mij bijvoorbeeld kunnen helpen 

 beter te leren luisteren. Dit alles is zeer waardevol voor 

de werknemer, die blijft leren en  ontdekken, maar ook 

voor de organisatie en, uiteindelijk misschien zelfs voor 

de wereld.’  
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Wie is Peter Senge
• Peter Michael Senge (1947) is een Amerikaanse organisatiedeskundige. 

• Hij werkte onder meer voor grote bedrijven als Ford, Shell, Chrysler, 

Harley-Davidson en Hanover Insurance.

• Senge is de oprichter van de Society for Organizational Learning (SoL), 

verbonden aan de business school van MIT in Cambridge. 

• Hij is vooral bekend van De vijfde discipline. Dat boek maakte hem in 

Amerika bij verschijning in 1990 in één klap tot een nieuwe goeroe van 

het bedrijfsleven. Hij propageert in zijn werk het systeemdenken, dat hij 

 koppelt aan de ‘lerende organisatie’.

Peter Senge spreekt op donderdag 22 mei op land-

goed De Horst, in Driebergen, tijdens een evenement 

voor  leiders, coaches en iedereen die mensen en 

 organisaties in transformatie begeleidt. Ga voor meer 

informatie en aanmelden naar www.heteerstehuis.nl

PETER SENGE: ‘ALS JE WERKELIJK DUURZAAM 

WILT GROEIEN, MOET JE DE MANIER VAN DENKEN 

VERANDEREN, EN DAT KUN JE NIET MET DWANG DOEN.’


