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“Peter Senge trekt een elastiekje ver uit elkaar. Wijst met zijn neus op zijn 
bovenste duim. ‘Dat is je vision, waar je naar toe wil’. Neus naar onderen, naar 
de laagste duim: ‘Dat is de harde realiteit. Het elastiek is de spanning tussen die 
twee. (…).’ Door die spanning tussen het ideaal en de realiteit ontstaan gevoelens 
die vaak een negatieve betekenis hebben. Senge: ‘Wanneer je daaraan toegeeft, 
kunnen die de overhand krijgen. Leiders raken verslaafd aan een toestand van 
angst. Want je kunt in die positie geen idealen hebben en er niet in slagen om die 
niet te bereiken.’ Maar het gaat er niet om wat het ideaal is, maar wat het ideaal 
met je doet. Dat is de spanning van het elastiek. Het veroorzaakt energie. De 
gevoelens van angst ongemak en teleurstelling kunnen juist de waardevolle bron 
zijn van de verandering. Hoe kunnen we positief in verbinding komen met die 
kracht?”i 

 
Peter Senge (1947) is een Amerikaanse wetenschapper op het gebied van kennismanagement. 
Hij studeerde techniek en social systems modeling en promoveerde in het vakgebied 
management. Hij is docent aan Massachusetts Institute of Technology (MIT) en is oprichter 
van the Society for Organizational Learning (SoL). Senge is de grondlegger van ‘the learning 
organization’. Zijn bestseller ‘The Fifth Discipline. The art and practice of the learning 
organization’ (1990)ii is in 1997 door Harvard Business Review uitgeroepen tot één van de vijf 
belangrijkste managementboeken van de laatste twee decennia van de twintigste eeuw. Het 
boek beschrijft vijf essentiële disciplines: systeem denken, persoonlijk meesterschap, mentale 
modellen, gemeenschappelijke visie en teamleren. Hierbij is het systeem denken “the 
cornerstone of the learning organization”, omdat het de overige vier combineert en daarmee de 
Vijfde Discipline wordt genoemd. Achttien jaar later is dit systeem denken uitgangspunt voor 
zijn boek ‘The necessary revolution, how individuals and organisations are working together 
to create a sustainable world’ (2008)iii. Volgens Senge is er een revolutie aan de gang binnen 
organisaties over de hele wereld, die de verandering proberen te maken van het werken via 
gangbare regels, procedures en tactieken naar transformatieve strategieën die in het belang zijn 
voor het creëren van een duurzame wereld. 
 

Dit artikel schetst globaal de ideeën van Peter Senge, het pretendeert niet uitputtend te 
zijn, maar wil de deelnemers van het ICC-congres, georganiseerd door de ABD van het 
ministerie van binnenlandse zaken, kennis laten maken met het gedachtegoed van Senge. Peter 
Senge is ‘ key-note speaker’ op dit congres, waarvan het thema ‘Duurzame Besluitvorming’ is. 
Allereerst wordt dieper ingegaan op Senge’s ideeën over het systeem denken binnen de lerende 
organisatie, vervolgens wordt aandacht besteed aan de nieuwste invalshoeken van Senge 
gericht op het organiseren van een meer duurzame wereld. Tenslotte is gebruik gemaakt van 
het ideeëngoed van leden van ‘de duurzame 100’, om een beeld te geven van de Nederlandse 
opvattingen ten aanzien van duurzaam organiseren. 

Voor het schrijven van dit artikel is gebruik gemaakt van het boek ‘De vijfde discipline’, 
het manifest ’The Necessary Revolution’iv en het katern ‘De duurzame 100’v van dagblad 
Trouw. 
 
Lerende organisaties zijn:  

“(…) organizations where people continually expand their capacity to create the 
results they truly desire, where new and expansive patterns of thinking are 
nutured, where collective aspiration is set free, and where people are continually 
learning to see the whole together.” (1990:3) 

Lerende organisaties onderscheiden zich fundamenteel van traditionele, ‘beheersmatige’ 
organisaties door het integreren van de vijf eerder genoemde elementaire disciplines. 
 
Systeem denken 
De vier goudvinken, die elk jaar één week, ergens in februari, in mijn tuin bivakkeren, geven 
mij jaarlijks het gevoel dat de winter op zijn eind gaat lopen en de lente op komst is. Niet lang 
daarna verschijnen vervolgens de eerste sneeuwklokjes en krokussen. En binnen twee weken 
ruik ik dat de lente in de lucht hangt, ongeacht het weer op dat moment. Dit hele systeem van 
komen en gaan is alleen te begrijpen als je het geheel beschouwt en niet wanneer je enkel kijkt 
naar de vogels en bloemen als losse onderdelen van het patroon.  
 Ook bedrijven en menselijke activiteiten zijn onderdelen van systemen, hoewel we 
geneigd zijn naar de losse momentopnamen te kijken en ons daarmee bezig te houden om 
vervolgens te concluderen dat onze echte problemen maar niet opgelost worden. Het systeem 
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denken maakt het mogelijk om “het meest subtiele aspect van de lerende organisatie te 
begrijpen – de nieuwe manier waarop mensen zichzelf en hun wereld zien. Aan de oorsprong 
van een lerende organisatie ligt een geestesverandering – we zien onszelf niet meer als 
losstaand van de wereld maar als ermee verbonden, we zien problemen niet meer als 
veroorzaakt door iemand anders of ‘iets’ daarbuiten, maar we zien hoe onze eigen daden de 
problemen die we ervaren, creëren. Een lerende organisatie is een plaats waar mensen 
voortdurend ontdekken hoe ze de werkelijkheid creëren. En hoe ze die kunnen veranderen”. 
(1996:17) 
Het denken in grotere gehelen dwingt je je te oriënteren op de lange termijn doelen. Daarom is 
het belangrijk om regelmatig evaluaties in te bouwen en te bespreken waarom er sprake is van 
uitstel en niet gerealiseerde doelen. Op korte termijn kun je die uitkomsten vaak negeren; ze 
zijn inconsequent, niet direct voorspelbaar. Ze achtervolgen je slechts op de lange duur. 
 
Persoonlijk meesterschap 
Senge noemt persoonlijk meesterschap het ‘geestelijk fundament’ van een organisatie. “De 
inzet en het vermogen van een organisatie om te leren kan nooit groter zijn dan die van zijn 
leden.” (1992: 13) “Individual learning does not guarantee organizational learning. But without 
it no organizational learning occurs.” (1990:139) Persoonlijk meestershap geldt voor die 
mensen die continu kunnen reflecteren op hun visie, deze bij te stellen en te verdiepen. Ze zijn 
in staat zich blijvend in te spannen, geduld te ontwikkelen en een objectieve kijk te houden op 
de werkelijkheid. Het gaat over vakmanschap is meesterschap en niet over heer en meester 
zijn. Het zijn mensen die in staat zijn levenslang te leren; zij zijn altijd onderweg en arriveren 
nooit. Het meesterschap is geen bezit, maar het gaat om het proces. Medewerkers met een hoge 
graad van meesterschap zijn zich constant bewust van hun onwetendheid, hun incompetentie, 
en hun leerpunten. Ze hebben een groot zelfvertrouwen. Dat klinkt misschien als een paradox. 
Maar betoogde Socrates al niet dat je jezelf moet kennen om de werkelijkheid te kunnen 
kennen? Hoe kan je iets kennen, als je jezelf niet kent? Wat is de waarde van die ongegronde 
kennis? 
 
Mentale modellen 
Hieronder verstaat Senge “diepgewortelde veronderstellingen, generalisaties of zelfs plaatjes of 
beelden die van invloed zijn op hoe wij de dingen zien en erop reageren.” (1992:13) De wijze 
waarop burgers de Rijksoverheid evalueren is niet altijd positief: traag, te lange lijnen, moeilijk 
te bereiken. De laag van het middenmanagement wordt soms met de negatieve betekenis van 
een ondoordringbare leemlaag gezien. Intern wordt daartegenover benoemd dat deze laag ook 
van belang is, omdat die tussenlaag verantwoordelijk is voor de afrekenbaarheid: dat de 
overheid de afgesproken dingen op het afgesproken moment tegen de afgesproken kosten voor 
elkaar krijgt. (Echte Welvaart, 2009:3)vi Mentale modellen dwingen ons kritisch te kijken naar 
onze eigen denkbeelden, je hiervan bewust te worden en deze kritisch te onderzoeken. En we 
moeten in gesprek gaan met de ander om de beelden uit te wisselen en bewust te worden hoe ze 
ontstaan zijn en hoe (on)waar ze zijn. Je moet de moed hebben die beelden bij te stellen. 
 
Een gemeenschappelijke visie bouwen 
De visie dient meer te zijn dan alleen maar een ‘kreet’, de uitstraling van de leider, of het 
tijdelijke gevolg van een crisis. Een gemeenschappelijke visie die medewerkers uitdaagt 
gemeenschappelijke ‘toekomstbeelden’ te creëren, maakt dat mensen zich betrokken voelen en 
zich echt gaan inzetten voor de zaak. Dan presteren en leren mensen niet uit volgzaamheid, 
maar omdat ze het willen. “As people talk, the vision grows clearer. As it gets clearer, 
enthusiasm for its benefits grow.” (1990: 227) 
 
Teamleren 
In zijn benadering van systeem denken is de dialoog voor Senge een belangrijk kenmerk. 
Hiermee leren de leden van een team ‘samen te denken’ en hun vooroordelen los te laten. 
Middels de dialoog leert het team de interactiepatronen herkennen die het leerproces 
ondermijnen. “To the Greeks dia-logos meant a free-flowing is meaning through a group, 
allowing the group to discover insights not attainable individually.” (1990:10) 
 
De drie elementen van leiderschap 
Een lerende organisatie heeft een nieuwe kijk op leiding geven nodig. Van oudsher worden 
leiders gezien als bijzondere mensen die een organisatie besturen door de richting te bepalen, 
belangrijke beslissingen te nemen en de werkers te inspireren. In de kern is de traditionele 
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opvatting “based on assumptions of people’s powerlessness, their lack of personal vision and 
inability to master the forces of change, deficits which can be remedied only by a few great 
leaders.” (1990:340) In een lerende organisatie zijn de leiders: ontwerpers, beheerders en 
leermeesters. De ontwerper die het beleid, de strategie en de ‘systemen’ van de organisatie 
ontwerpt, maar deze ook kan integreren tot een werkzaam geheel. De beheerder is 
verantwoordelijk voor de visie. In eerste instantie is dat zijn eigen visie, maar door te luisteren 
naar de visies van anderen beseft hij dat zijn persoonlijke visie onderdeel uitmaakt van een 
groter geheel. De leermeester, tenslotte, toont de medewerkers de helikopterview en laat hen 
beseffen wat het grotere geheel is waar zij onderdeel van uitmaken. Het gaat hier niet over 
onderwijzen, maar een ieder aanmoedigen zich te ontwikkelen.  
 
Kritiek op Senge’s ideeën 
Senge kreeg kritiek op zijn organisatievisie. Critici, als Easterby-Smith en Leadbeater, vonden 
zijn uitgangspunten te weinig resultaat gericht, uitgaand van een te idealistisch 
medewerkersbeeld en daarnaast negeerde Senge de werking van politieke en sociale processen, 
als sociale rechtsgelijkheid, democratie en uitsluiting. John van Maurikvii (2001:201) suggereert 
in 2001 dat Senge wellicht zijn tijd ver vooruit is en dat zijn organisatie opvattingen, inzicht 
gevend en revolutionair, vooral visionair zijn.  
 
Achttien jaar later: Senge en duurzaamheid 
Met het verschijnen van zijn ‘Manifesto’ in 2008 lijkt Senge c.s. te bewijzen dat van Maurik niet 
ver van de waarheid zat. In dit manifest tracht Senge c.s. de lezer ervan te overtuigen dat 
duurzaam handelen een noodzaak is om het evenwicht in de wereld te hervinden, hierbij past 
hij zijn organisatieprincipes uit 1990 toe.  

Senge c.s. betoogt dat het Industriële tijdperk zijn einde nadert. Dat naast de 
buitengewone successen van dit tijdperk, “advancy in literacy, life expectancy, human rights 
and technology,” (2008:2) het nu ons bestaansrecht bedreigt door een aantal neveneffecten, 
zoals voedsel- en watertekorten, natuurrampen: cyclonen, droogte en stijging van het 
zeeniveau. Daarnaast is de uitstoot van CO2 groter dan het absorptievermogen van moeder 
aarde 

.  
“Het blijft een hardnekkig misverstand dat economische groei altijd goed is. 
Allerwegen tekenen zich nu juist de voordelen af van minder groei. Schonere 
lucht, minder files, minder druk op het milieu – de leefbaarheid in de 
samenleving neemt toe (…).” (A. Heertje, Trouw 2009:25) 
  

Zoals het IJzeren tijdperk niet geëindigd is, omdat er geen ijzer meer was, eindigt het 
Industriële tijdperk niet door afname van mogelijkheden voor verdere industriële expansie. Dit 
eindigt omdat individuen, organisaties en bestuurders zich realiseren dat de neveneffecten niet 
duurzaam zijn en dat er alternatieve mogelijkheden zijn. Ten opzichte van veranderingen in 
vroeger tijden zijn er twee belangrijke verschillen: 

1. “Today, these changes are happening around the world, as new ideas and innovations 
spread rapidly from one place and one system to another;  

2. Nature has provided us with a time clock in the form of rising levels of CO2 and other 
greenhouse gases in the atmosphere.” (2008:3) 

 
“Zijn boodschap (van Koenders, jm) : rijke landen zijn verantwoordelijk voor de 
klimaatverandering die vooral in ontwikkelingslanden tot ellende leidt. Het 
Westen moet de hoge uitstoot van CO2 compenseren door daar hulp te bieden.” 
(B. Koenders, Trouw 2009:11) 

 
Volgens Senge c.s. is het nu tijd voor “the necessary revolution”; omdat we ons bestaansrecht in 
gevaar brengen als we nog langer uitstellen in te zien dat er een noodzaak is om onze levenstijl 
te veranderen. Rajendra Pachauri, voorzitter van de IPCC (Intergovermental Panel on Climate 
Change), dat in 2007 één van de winnaars van de Nobelprijs voor de Vrede was, constateerde 
onlangs:”If there’s no action before 2012, that’s too late. What we do in the next two to three 
years will determine our future. This is the defining moment.” (2008:7)  
 

“We moeten naar een nieuw bewustzijnsniveau waarin respect voor het leven 
centraal staat, het menselijke en al het andere. Ecologie en het sociale zijn daarin 
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geen randvoorwaarden meer voor een goede economie, maar de basis van een 
gezonde economie.” (H. Wijffels, Trouw 2009:7) 

 
Verandering in mentale modellen  
Er is als eerste een fundamentele verandering nodig in onze mentale modellen. Het oude 
denken was gebaseerd op denkbeelden  als: energie is vrij, niet duurzame bronnen als water en 
olie zijn onbeperkt, verspilling/vergiftiging van producten is een probleem van de ander; de 
Westers-georiënteerde, consumptiemaatschappij is de beste (vanzelfsprekend dominante) 
levensstijl; bezorgdheid, gekte en stress zijn aspecten van een succesvol leven, die horen er 
gewoon bij 
.  

Goudswaards boodschap: de enige weg uit de door hebzucht veroorzaakte 
misère is er een die aarde en mensen voorrang geeft boven winst maken.” (E. 
Goudswaard, Trouw 20) 
 

Senge c.s. ziet dat tegenwoordig al door duizenden individuen en organisaties gewerkt wordt 
aan het creëren van een duurzame wereld, waar geheel andere modellen dominant zijn: energie 
is kostbaar, dus de mens moet meer gebruik maken van zon- en windenergie; natuur verspilt 
niet, dus wij moeten dat ook niet doen; een gezonde economie is gebaseerd op hergebruik, op 
basis van het begrijpen van levende systemen; de eerste prioriteit van een gezonde 
maatschappij is het welbevinden van kinderen, nu en in de toekomst; bewuste mensen hebben 
een netwerk met relaties die betrokken zijn op elkaar. Deze individuen en organisaties bewijzen 
dat er een nieuw tijdperk is begonnen.  
 

“Toen ik het 25 jaar geleden over klimaatverandering had, dachten mensen nog 
dat het probleem niet bestond. Een handvol wetenschappers was ermee bezig, nu 
duizenden. Er is veel kennis en mensen voelen het ook om zich heen dat gletsjers 
smelten, dat natuurijs bijzonder wordt. Ze denken na over hun voeding, over 
energiebesparing en over hun leeftijd. Er is al een enorme slag gemaakt.” (J. 
Rotmans, Trouw 2009:8) 
 

“In particular, they demonstrate a mastery of three areas that have been core to our work in 
organizational learning over the past 25 years.” (2008:9): 
1. (systeemdenken) Zij zien dat ze onderdeel zijn van een groter systeem. Zij ontwerpen 

producten, dienstverlening, organisatie- en overheidsbeleid en organisatiemodellen die het 
voortbestaan van de systemen promoten en die niet streven naar snel gerealiseerde 
oplossingen die de totale situatie uiteindelijk verergeren. Doordat ze zicht hebben op de 
systemen en hun eigen plek daarin zijn ze in staat gezamenlijk te bouwen aan gedeeld 
begrip en lange termijn visie. 

 
“Voor Pieter Winsemius betekent werken aan duurzaamheid vooral aandacht 
besteden aan de zwakste schakel: de sociale kant van de zaak, “een duurzame 
wereld kan niet bestaan als het onder de mensen (…) in sociaal opzicht rammelt.” 
(Trouw 2009: 6) 

 
2. (teamleren, een gemeenschappelijke visie ontwikkelen) Zij lossen complexe problemen op 

door collectief doordachte systemen te ontwikkelen. Daarvoor bouwen ze vertrouwen met 
elkaar op en werken vanuit oprechte wederkerigheid. Er is sprake van samenwerking over 
grenzen, binnen en buiten organisaties heen, grenzen die mensen in het verleden van 
elkaar scheidden. 

3. (persoonlijk meesterschap, een gemeenschappelijke visie ontwikkelen) Zij creëren de 
toekomst, in plaats van reactief af te wachten wat er verwacht wordt. Zij vragen zich af wat 
en hoe zij bij kunnen dragen en wat ze daarvoor in huis moeten hebben. Zij zoeken naar 
wegen om pro-actief te handelen op de ontwikkelingen. Door deze creatieve oriëntatie is er 
overeenstemming over lange termijn visies, doelen en gewenste uitkomsten. 

 
“ Duurzaamheid draait vaak om techniek: milieu en energie. Terwijl sociale 
verhoudingen en inrichting van een land net zo meespelen.” (M. Minnesma, 
Trouw 2009:21) 
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Bedrijven en duurzaamheid 
Maatschappelijk Verantwoord Ondernemen is een trend die veel organisaties omarmen, 
waarbij ze zich bezig gaan houden met duurzame milieu-effecten. De grootste kans van slagen 
heeft men dan als men een geloofwaardig product op de markt kan zetten en daarbij de beste 
talenten aantrekt en kan behouden. Het nieuwe leiderschap kan vanuit verschillende 
invalshoeken werken aan deze duurzaamheid: 

• het besparen van geld: GE bespaarde 70 miljoen dollar aan energie uitgave door het 
reduceren van energieverbruik en broeikaseffecten;  

• het verkrijgen van geld: in 2006 recyclede General Mills 86% van haar vaste afval en 
verdiende hier meer aan dan dat het kostte om zich ervan te ontdoen; 

• klanten bewust laten inkopen:  IBM’s Project Big Green zoekt naar reductie van de 
energieconsumptie in eigen datacentra en die van hun klanten, dit kan hun klanten 
ongeveer 40% in IT kosten besparen; 

• investeren in eigen mensen: Shell veranderde van de zwakste van de zeven 
oliemaatschappijen in begin jaren zeventig, naar de sterkste aan het eind van de jaren 
tachtig, door te investeren in ‘het institutioneel leren’, waarbij men continu werkte aan 
de mentale modellen die managers hadden van het bedrijf, de markt en de 
concurrentie. 

Leven na de Industriële Revolutie gaat echter niet alleen over onze verbintenis met de aarde, 
met elkaar en met andere soorten. Het gaat ook om de relatie met onszelf en wat het betekent 
om mens te zijn. Het gaat niet alleen om het creëren van een wereld die we ons wensen, maar 
om een dieper begrip over wie we zijn in die wereld, zowel nu als in de toekomst. Het gaat om 
de overtuiging dat veranderen een must is en de belangrijke bijdrage die een ieder daaraan kan 
leveren. 
 

“Het is helemaal niet zo gek om eens te denken: wie zijn wij en hoe worden wij 
gelukkig? Alarmisme, zeggen dat het allemaal fout gaat, is niet nuttig. Beter is de 
boodschap dat een andere manier van leven, iets minder materieel, ook gelukkig 
maakt.” (K. van Egmond, Trouw 2009:9) 
 

De overheid en duurzaamheid 
“Jan Rotmans [hoogleraar transitiemanagement] verwacht niet dat de grote omslag van de 
overheid komt. ‘We zijn overgeorganiseerd. Elk nieuw initiatief wordt eerst omgerekend door 
het CPB en dan kost het al gauw te veel. Men denkt in rekenmodellen en cijfers.’ (…) De 
overheid is ook niet heel nodig. ‘Natuurlijk moet er een visie zijn, maar uit tal van onderzoeken 
blijkt dat je een mentaliteitsverandering niet kunt afdwingen. Er is een radicale omslag nodig, 
op het gebied van energie, mobiliteit, de omgang met elkaar. We moeten afstappen van ons 
materialisme. De overheid moet ruimte en inspiratie bieden. Is er eenmaal kennis en 
bewustzijn, dan komen de wetten vanzelf.’ Rotmans hanteert de term transitiemanagement: 
het idee dat je verbindt, versnelt en opschaalt. Hij ziet het als zijn taak om alle initiatieven die 
lokaal en regionaal ondernomen worden bekendheid te geven. Als dit consequent gebeurt, is hij 
ervan overtuigd dat de overheid ook omgaat.” (J. Rotmans, Trouw 2009:8 e.v.) 
 Henk Karstens, directeur afvalverwerker Orgaworld, is het met Rotmans eens dat de 
overheid niet de grote omslag zal bewerkstelligen. In tegendeel, hij beweert dat de overheden in 
Nederland een voorbeeld zouden kunnen nemen aan Duitsland. “Daar kijken ze niet op een 
dubbeltje. Duitsland heeft een visie op duurzaamheid. Milieutechnologie is qua grootte 
vergelijkbaar met de auto-industrie.” Sinds de start van zijn onderneming in 2000 zijn er drie 
duurzaamheidswetten de revue gepasseerd, waarmee, volgens Kartsens, de overheid telkens 
bewijst hoe onbetrouwbaar ze is. Wel ervaart hij dat het mogelijk is invloed uit te oefenen en 
dat parlementariërs heel benaderbaar zijn. ‘Er wordt heel veel gepraat over de transitie naar 
duurzaamheid, maar we moeten ook een keer beginnen. Laten we wat gaan doen!” (Trouw, 
2009: 20 e.v.). 
 Voorbeelden uit dit artikel laten zien dat er toch al het een en ander in beweging is, 
zoals Senge en Rotmans ervaren. Ook bij de overheid zijn allerlei initiatieven die aantonen dat 
men bezig is met duurzaamheid. Een kleine greep van voorbeelden op verschillende niveaus: 
interdepartementale samenwerking tussen de ministeries aangaande militaire uitzendingen,  
dubbelzijdig kopiëren en het scheiden van afval op diverse departementen, het kantelen van de 
verzuiling: van opbouw rond traditionele structuur naar inhoudelijke, actuele thematiek met 
aandacht daarin voor de veranderende rol van de ambtenaar, het cyclisch maken van de 
kennisstromen door beleidsambtenaren naar buiten te laten stappen via maatschappelijke 
stages. 
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 “All great journeys begin with small steps. At this crucial time, how can you act 
effectively in your unique situation – here and now – to create a more 
sustainable future in your organizational context (…) Millions are already 
redesigning the future by becoming engaged in challenging the Industrial age 
mores that are propelling us to the brink of natural calamity, Ask yourself 
“what’s truly important to me?” Take stock of your role and points of influence. 
Build a small core team of inspired partners. Start now. The future is awaiting 
our choices.” (2008:22) 

 
 
15 maart 2009 
 
Janja Molemaker MA 
Public Administration & Organizational Science 
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