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Wat de eerste lezers van het boek ervan vinden

Dit prettig leesbare boek bracht voor mij volop herkenning. Niet zo gek, want samen met Coach Boulevard hebben we voor onze organisatie een leiderschapsprogramma opgezet dat gebaseerd is op systeemgericht leiderschap. Met mooie opbrengsten. Zoals een gezamenlijke taal die het makkelijk maakt om te sparren en te reflecteren.

Het concept van verschillende rollen waar vanuit iedereen met een leiderschapsrol werkt, helpt bij de verbinding tussen de verschillende echelons in onze organisatie. Of je nu bestuurder, MT-lid, regiomanager, teamleider of gedragsdeskundige bent, het gaat erom ieders bijdrage te laten optellen om de organisatie sterker te maken en betekenisvoller voor onze stakeholders.

Het boek biedt naast herkenning een mooie combinatie van verdieping en praktische tips die we morgen kunnen toepassen. Een aanrader!

Arjan van der Does, Manager Dienstverlening en MT-lid bij Jados, een organisatie die zich richt op de begeleiding van mensen met autisme

De uitdaging van een organisatie als de onze is om in te spelen op een veranderende omgeving en impact te maken op de best mogelijke manier.

Dat vraagt van ons een lerende organisatie te zijn en daarin te blijven groeien. Systeemgericht leiderschap geeft daar veel handvatten voor. Zoals de systeemgerichte combinatie van perspectieven die goed laat zien hoe aandacht voor ontwikkeling juist ook vraagt om een heldere meetlat.

Bij een lerende organisatie past ook een sterkere focus op wat er tussen medewerkers gebeurt en minder op leiderschap richting individuen. Daarbij doen we ons voordeel met de verfrissende blik op het bouwen van sterke samenwerkingsconstructen die verder gaat dan standaardtheorie over teamontwikkeling. Kortom, wij doen ons voordeel met dit boek en zijn ervan overtuigd dat dat ook voor veel andere organisaties en leiders zal gelden.

Marjolein Demmers, directeur-bestuurder Natuur & Milieu

In Systeemgericht leiderschap neemt Aty je mee langs verschillende modellen en zienswijzen met betrekking tot systeemgericht leiderschap. Voor mij was er veel herkenbaar en in lijn met hoe ik Aty bij ons heb zien opereren. Daarnaast ook veel nieuwe zaken. Gebracht in een prettige schrijfstijl die niet in de lucht blijft zweven, maar goed linkt aan de praktijk. Concreet toepasbaar materiaal voor leiders in complexe organisaties. ‘Mens’ en ‘proces’ niet als tegenstelling, maar als één levend systeem! Aanbevolen!

JanWillem Arkeraats, Directeur Onderwijs, w.n. vz CvB, Gomarus scholengemeenschap
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VOORWOORD

Toen mijn vader in de zomer van 2021 op 90-jarige leeftijd overleed, was ik erg verdrietig. Maar er was ook veel moois om op terug te kijken. Een herinnering die ik altijd zal koesteren, is hoe we samen werkten aan zijn boek over zijn werkzame leven als ingenieur bij de HEEMAF in Hengelo.1 Als kind had ik niet veel interesse voor het werk van mijn vader. Ik vond het vooral maar niks dat hij zo veel van huis was en thuis de vaste telefoonlijn bezet hield met eindeloze werk-telefoongesprekken. Verhalen aan tafel over zijn werk vond ik vooral sáááiii …

Maar veertig jaar later was dat anders. Als organisatiesocioloog en teamcoach was het boeiend om vanuit zijn persoonlijke perspectief te horen hoe hij zijn werkleven tussen eind jaren vijftig en eind jaren tachtig van de vorige eeuw ervaren had. En hoe dat veranderde gedurende die periode. Als jonge ingenieur had hij ‘gewoon’ een baas. En met een beetje geluk was dat een goede, die vooral zorgde dat hij gewoon zijn werk kon doen. Dat was tot goede oplossingen komen voor klanten waar ‘de baas’ ook nog wat aan kon verdienen.

Werken in teams was hem onbekend. Maar samenwerken deed hij zeker wel. Zo liep hij graag naar slimme monteurs in de fabriek beneden om te vragen of wat hij bedacht had, uitvoerbaar was. Of om mee te puzzelen als er iets niet goed werkte. En met de meeste (altijd vrouwelijke) secretaresses kon hij goed overweg, zodat die altijd nog wel gauw een brief of offerte voor hem wilden uittikken. Dat was wat hem betreft de goede tijd.

Lastig vond hij het worden toen er managers op het toneel verschenen die zich met zijn werk bemoeiden en het vooral over winstmarges hadden. En verkopers en accountmanagers die vonden dat hij geen commercieel contact met klanten meer mocht hebben.

Hij werkte ook niet meer gewoon op een afdeling, maar in een team. Zelden heb ik hem zo’n vies gezicht zien trekken als toen hij vertelde hoe verschrikkelijk hij het vond te moeten brainstormen over nieuwe producten met mensen die volgens hem geen enkel verstand van zaken hadden. Vooral toen ze zeiden dat ieder idee dat genoemd werd goed en waardevol was … Dat vond hij namelijk helemaal niet.

Vanuit mijn vak begrijp ik dat het tegenwoordig niet meer realistisch is dat iemand autonoom werkt aan complexe technische producten. Zeker als daar tonnen omzet mee gemoeid zijn. En ik begrijp ook waarom mijn vader ongelukkig werd toen hem zijn autonomie werd afgenomen. Hoewel … Beetje bij beetje kwamen er tijdens het schrijven ook wel verhalen naar boven over hoe leuk hij het vond dat er jonge collega’s waren die zijn advies kwamen vragen. En die hem hielpen toen de eerste pc’s hun intrede deden.

Wat ik aan deze verhalen van mijn vader overgehouden heb, is hoe werken in een organisatie kan passen bij de menselijke behoefte ergens bij te horen en betekenis te hebben. En hoe prachtig het is als mensen ‘hun organisatie’ beschouwen als iets van zichzelf waar ze trots op zijn. Maar ook dat dat een spanningsveld kan oproepen met de behoefte aan autonomie, een stukje voor jezelf. En dat is zeker zo als je moet samenwerken met mensen die vanuit een ander perspectief naar zaken kijken. En dat het leiderschap vraagt om te zorgen dat mensen hun bijdrage kunnen blijven leveren en hun welbevinden kunnen behouden in een veranderende werkelijkheid. Daar liggen ook grote uitdagingen voor leidinggevenden van vandaag. Dit boek gaat over hoe je als leidinggevende je bijdrage zo betekenisvol mogelijk maakt, richting medewerkers, richting de organisatie als geheel, en voor de samenwerkings- en samenlevingsverbanden waarvan organisaties deel uitmaken.

Daarmee hoop ik een kleine bijdrage te leveren aan het bestrijden van ‘het gevaar van gedachteloosheid’, zoals filosoof Hannah Arendt dat noemt. Door mensen in een werkcontext te helpen bewust na te denken over wat ze doen en wat de effecten daarvan zijn. En ze daardoor in staat te stellen verantwoordelijkheid te nemen voor de eigen zetten in het grotere spel binnen organisaties. Met de hoop dat als mensen in werkorganisaties leren omgaan met wrijving, tegenstellingen en ongemak, dit in de maatschappelijke context ook beter lukt.






	1 Oplichtende vonken. Mijn werkzame leven & de geschiedenis van HEEMAF en elektrotechniek in Nederland, Gerrit Hendrik Boers (2013).
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INLEIDING

Het is donderdag 1 februari 2024. Het langverwachte rapport van de commissie-Van Rijn over misstanden bij de publieke omroep wordt gepresenteerd. En de bevindingen zijn niet mals. Er is in allerlei vormen en gedurende een langere periode sprake geweest van grensoverschrijdend gedrag. De belangrijkste conclusie: er zijn geen individuen aan te wijzigen als ‘schuldigen’, het gaat om het systeem als geheel. De belangrijkste factor daarin is volgens het rapport: de kwaliteit van leiderschapsgedrag en de manier van aansturing. In lijn daarmee ziet men als sleutel voor het aanpakken van dat grensoverschrijdend gedrag het veranderen van leiderschapsgedrag.

Dezelfde dag nog reageert Suzanne Kunzeler in het radioprogramma De Nieuws BV. Zij is sinds februari 2022 directeur Content bij BNNVARA (de DWDD-affaire kwam in november 2022 – toen zij dus al in functie was – naar buiten). Ze vertelt zelf met 120 collega’s te hebben gesproken en nu weer dezelfde buikpijn te voelen die ze bij die gesprekken voelde. Op de vraag welke conclusies ze daaraan verbindt, benadrukt ook zij het belang van investeren in leiderschap. Ze stelt:

‘Dat is een vak dat je moet leren en daar moet je handvatten voor krijgen. Belangrijk is om daarbij met elkaar af te stemmen wat voor soort leiderschap we willen.’ Ze vertelt vervolgens dat gekozen is voor groeien naar een ‘persoonlijke coachende stijl’ en dat dat betekent dat ‘je als medewerker altijd terechtkunt bij je leidinggevende, dat je je kunt uitspreken, dat je je gehoord en gezien voelt en dat er ook aandacht is voor jouw persoonlijke ontwikkeling. Daarom hebben vorig jaar alle leidinggevenden en ook alle presentatoren een cursus gevolgd, die dit jaar weer wordt geïntensiveerd.’

In het rapport-Van Rijn wordt dit programma voor leidinggevenden ook benoemd. Maar ook dat uit gesprekken blijkt dat leidinggevenden nog steeds vooral op hun inhoudelijke capaciteiten worden geselecteerd. Of het leiderschapsprogramma zal leiden tot voldoende verandering is de vraag. Veelzeggend is dat in het rapport wordt aangegeven dat er ook anno 2023 nog veel lijkt mis te gaan.

Hoe waardevol en belangrijk ook, het leiderschapsprogramma zoals geschetst zal waarschijnlijk niet voldoende zijn. Een-op-eengesprekken met medewerkers en een empathische houding hebben maar beperkt impact als er zaken spelen op systeemniveau, zoals in dit geval grensoverschrijdend gedrag. Dan is er fundamenteel ander leiderschap nodig; leiderschap dat zich richt op het hele systeem en de gezondheid daarvan. En dat is niet alleen bij de publieke omroep en bij grote problemen van belang, maar bij iedere organisatie waar mensen intensief samenwerken.


Van coachend leidinggeven naar systeemgericht leiderschap

Bij veel Nederlandse organisaties is ‘coachend leiderschap’ een vanzelfsprekend begrip geworden. Maar de invulling verschilt nogal. Vaak is de invulling vooral gericht op de persoon van de leider en op het aanleren van coachende vaardigheden: beter luisteren, vragen stellen, constructieve feedback geven en ontwikkelingsgericht doorvragen. Net als bij de NPO is dit type coachend leiderschap vaak individueel gericht. Terwijl steeds duidelijker wordt dat individuele bijdragen zeker van belang zijn, maar dat die niet of nauwelijks uit de verf komen als de onderlinge afstemming niet goed is. Ook in de sport is dit zichtbaar. Zelfs bij individuele sporten benadrukken winnaars dat hun prestaties voor een belangrijk deel te danken zijn aan goed teamwork.

Een risico van de traditionele invulling van coachend leiderschap is ook dat dit gezien wordt als iets dat ‘erbij komt’. Iets dat aandacht vraagt naast ‘normale’ managementtaken, zoals plannen, organiseren, instrueren, coördineren en controleren.2 Coachend leiderschap heeft dan onvoldoende impact. Wat nodig is, is systeemgericht (coachend) leiderschap, leiderschap dat aansluit bij een systeemgerichte manier van kijken naar mensen en organisaties. Dit boek biedt daar handvatten voor.



Leiderschap als te ontwikkelen kwaliteiten

Vaak wordt juist bij de mensgerichte kant van leiderschap gesteld dat vooral de persoon van de leider van groot belang is. Het zou dan gaan om het al dan niet ‘van nature empathie hebben’, ‘er gevoel voor hebben’ of ‘zaken intuïtief aanvoelen’. Het is natuurlijk fijn als je bepaalde kwaliteiten vanzelfsprekend in huis hebt. Maar dat kan ook maken dat je je leiderschap niet verder ontwikkelt. Als je overtuiging namelijk is dat leiderschap iets is dat je van nature kunt, zul je eigen keuzes voor interventies vaak niet zo scherp evalueren. En wellicht is iedereen blij met je. Maar heb je ook voldoende scherpte gebracht, talenten optimaal benut en gezorgd dat er geleerd is, waardoor het de volgende keer goed gaat zonder jou? In dit boek gaan we ervan uit dat het voor leiderschap niet cruciaal is hoe je van nature ‘bent gebakken’. Iedereen kan zich blijven ontwikkelen, ook als het gaat om leiderschap in een werkcontext. Vanuit onze ervaring met twintig jaar opleiden zien we vaak zelfs dat leiders die bewust geleerd hebben meer mens- en systeemgericht te kijken naar organisaties, sneller en verder groeien dan leiders die mensgericht leiderschap zien als iets dat ze van nature hebben meegekregen.

Systeemgericht leiderschap is niet iets dat je van nature in huis hebt. Het is een vorm van leiderschap die je ontwikkelt door je inzichten en vaardigheden bewust eigen te maken. Dit boek biedt daar een structuur en concrete handvatten voor. Mooier nog is om dit boek te gebruiken ter ondersteuning van leiderschapsontwikkeling in de organisatie waar je bij betrokken bent. Dit kun je doen door samen met andere leidinggevenden een intervisiegroep te vormen. Of door met anderen in je organisatie te bespreken hoe je zaken toepasbaar kunt maken, samen kijkend naar vanzelfsprekendheden en mogelijkheden in de eigen context.



Doelgroep

Dit boek is in de eerste plaats bedoeld voor leidinggevenden met directe of indirecte verantwoordelijkheid voor het presteren, het welbevinden en de ontwikkeling van medewerkers en teams: bestuurders, afdelingsmanagers, directieleden, teamleiders en interimmanagers.

Maar leiderschap is niet alleen van belang voor hiërarchisch leidinggevenden. Leiderschap is ook een aspect van allerlei andere professionele rollen, zoals projectleider, programmamanager, werkgroepvoorzitter, vakgroepleider, leerbegeleider, verpleegkundig leidinggevende, consultant, scrummaster, project-owner of (interne) teamcoach.

Ook is het boek interessant voor professionals die anderen helpen bij hun leiderschapsontwikkeling, zoals HR-professionals, trainers en (executive) coaches.



Wat je kunt verwachten van dit boek

Dit boek is vooral gericht op het aanreiken van praktisch toepasbare handvatten om duurzaam meer impact te maken als leider. Hierbij worden actuele inzichten uit onderzoek en relevante literatuur verbonden met twintig jaar praktijk in Nederlandse organisaties en met de ervaring van honderden deelnemers aan onze open opleidingen.

In het eerste hoofdstuk worden de fundamenten van systeemgericht leiderschap beschreven. Dit is theoretisch van aard en kun je desgewenst ook prima overslaan. Al past het wel bij leiderschap als echte professie om ook geïnteresseerd te zijn in de theoretische basis daarvan.

De daaropvolgende hoofdstukken zijn gericht op het in de praktijk invulling geven aan systeemgericht leiderschap. Deze hoofdstukken eindigen met reflectievragen gericht op het integreren van inzichten uit het betreffende hoofdstuk in het eigen leiderschapshandelen.

In hoofdstuk 1 vind je drie QR-codes. Deze bieden toegang tot extra materiaal, dat een verdieping geeft van achterliggende theorie die in hoofdstuk 1 wordt besproken. In bijlage 5 Samenvatting online artikelen vind je een korte samenvatting van deze artikelen. In diezelfde bijlage staat nog een vierde QR-code, die toegang geeft tot nog meer extra materiaal.






	2 De vijf ‘functies van management’ zoals die begin vorige eeuw (1916) door de Franse ingenieur Henri Fayol zijn beschreven.









HOOFDSTUK 1

KENNISMAKEN MET SYSTEEMGERICHT LEIDERSCHAP

Niets is zo praktisch als een goede theorie.

In dit hoofdstuk gaan we in op wat systeemgericht leiderschap is en wat dit toevoegt aan bestaande zienswijzen. We geven inzicht in de theoretische fundamenten van systeemgericht leiderschap en bespreken wat typerend is voor systeemgericht leiderschap. We eindigen met een denkmodel dat leidend is in de opbouw van dit boek.


1.1 Theoretische fundamenten van systeemgericht leiderschap

Systeemgericht leiderschap bouwt voort op inzichten vanuit verschillende vakgebieden en benaderingen. Hieronder staan deze kort beschreven.

Benaderingen van leiderschap

Over leiderschap is in de loop der jaren flink wat geschreven. De nadruk ligt dan vaak op ‘leiderschapsstijlen’; de verschillende manieren waarop mensen in een leiderschapsrol het gedrag van anderen beïnvloeden. Daarbij doen telkens nieuwe termen hun intrede. Je boekenkast is met gemak te vullen met boeken over dienend leiderschap, authentiek leiderschap, gedeeld leiderschap, transformationeel leiderschap, situationeel leiderschap en natuurlijk coachend leiderschap. Extra lastig is dat die termen soms door elkaar worden gebruikt of worden gebruikt zonder dat er definities van worden gegeven.

Duidelijk is wel dat beelden over leiderschap in organisaties veranderd zijn. Waar het lang vanzelfsprekend was een goed leider te omschrijven als een heroïsche, dominante (vaak mannelijke) figuur die voor alles een oplossing heeft, is dat beeld de afgelopen decennia duidelijk veranderd. De leidinggevende wordt steeds vaker gezien als iemand die zorgt dat mensen in organisaties samen passende oplossingen vinden. Vertrouwen, dialoog, aandacht, motivatie, talenten, uitdaging en inspiratie zijn daarbij belangrijke begrippen. Al zijn oude beelden over leiderschap zeker niet weg en komen die in situaties van grote onzekerheid weer snel naar boven.

Bij nieuwe beelden over leiderschap wordt minder nadruk gelegd op persoonlijke eigenschappen en voorkeuren van individuele leidinggevenden en meer op de vaardigheden om aan te sluiten bij wat nodig is. Dit is ook het uitgangspunt van systeemgericht leiderschap. Daarbij bouwen we voort op ideeën uit leiderschapsbenaderingen zoals situationeel leiderschap, dienend leiderschap, authentiek leiderschap en gedeeld leiderschap.

Bij het ontwikkelen van leiderschapsprogramma’s en trainingen merkten we dat er soms behoefte is om goed te begrijpen hoe systeemgericht leiderschap aansluit bij eerdere benaderingen van leiderschap en wat er nieuw of anders is ten opzichte van eerdere benaderingen. Ben je daar ook nieuwsgierig naar, dan vind je daar via onderstaande QR-code een onderbouwing van.
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De ‘human turn’-beweging

Systeemgericht leiderschap is daarnaast beïnvloed door een bredere verandering in het denken over de maatschappij en daarmee organisaties. Deze beweging – die men wel de ‘human turn’ noemt – komt voort uit een bredere verschuiving in het denken, waarbij de mens en zijn ervaringen meer centraal worden gesteld. Dit komt voort uit de erkenning van de complexiteit en de diepgaande impact van menselijke ervaringen en relaties, en hoe die grotere invloed lijken te hebben dan rationele, ‘objectieve’ waarheden. Dit inzicht heeft op allerlei terreinen geleid tot meer aandacht voor emoties, subjectieve ervaringen en minder bewuste drijfveren. De ‘human turn’ is onder ander zichtbaar in het denken over economie, zorg en onderwijs.

In de context van organisaties leidt de ‘human turn’ tot een verschuiving van traditionele, op resultaten gerichte benaderingen naar meer mensgerichte benaderingen, waarbij de nadruk ligt op het begrijpen en ondersteunen van de menselijke kant van organisaties, inclusief emoties, relaties en zingeving. Daarbij is er veel aandacht voor hoe waardevolle kennis en inzichten vooral ontstaan in interactie met anderen. De vertaalslag naar leiderschap is onder andere gemaakt door Simon Western in zijn boek Leadership (2013). Daarin schetst hij hoe het beeld van de leider als de held die alles overziet en op basis daarvan actie neemt, veranderd is naar een opvatting over leiders als ‘regisseurs van processen van interactie, waarin mensen samen betekenis geven aan samen werken aan doelen’. Een omschrijving die heel goed past bij systeemgericht leiderschap.

Ontwikkelingen in organisaties

Het is een cliché, maar de wereld verandert snel. Organisaties hebben te maken met ‘voorspelbare onvoorspelbaarheid’. En dan kom je er niet met individuele medewerkers die netjes invulling geven aan precies omschreven eigen taken en rollen.

Er is continu de opgave om nieuwe wegen en nieuwe antwoorden te vinden. En dat gebeurt eigenlijk altijd in onderlinge samenwerking. Dat vraagt van leiders om meer naar het hele systeem te kijken dan naar individuen. Het is van belang om je organisatie of afdeling niet te zien als een optelsom van taken, maar als een levend systeem van samenwerkende mensen. Om je aandacht meer te richten op het relationele, dat wat er tussen mensen gebeurt, dan op wat er zich in ieders hoofd afspeelt.

Ook onder invloed van technologische ontwikkelingen (met name robotisering en AI, die taken met een eenduidig individueel karakter overnemen) wordt in organisaties het belang van werken in teams steeds meer erkend.

Hierbij wordt de directe link tussen leiderschap en leidinggevende functies steeds vaker verbroken. Leiderschap is niet meer alleen iets van personen met een formele rol als leidinggevende, maar een collectieve verantwoordelijkheid die door meerdere mensen in een organisatie wordt gedeeld. Niet iedere leider hoeft hiërarchisch leidinggevende te zijn of een formele positie te hebben in de organisatiestructuur. Een leider kán een formele positie hebben, maar kan ook een lid van een team zijn en een deel van de leiderschapsrol op zich nemen. Of er is sprake van co-leiderschap, waarbij twee leidinggevenden samen een team begeleiden. De rol van formeel leidinggevende verschuift steeds meer van degene die bepaalt wat er gebeurt en hoe, naar iemand die zorgt dat randvoorwaarden kloppen, processen goed lopen en dat ontwikkelingen plaatsvinden die helpen om gezamenlijke doelen te bereiken.

Teams meer centraal stellen maakt dat de persoonlijke, individuele aandacht waar traditioneel coachend leiderschap op gericht was, minder centraal komt te staan. Bij systeemgericht leiderschap wordt ervan uitgegaan dat je met het je richten op samenwerking veel grotere impact kunt maken. Van daaruit kun je medewerkers stimuleren om elkaar te helpen en elkaar tips te geven, en om te letten op elkaars welbevinden en ontwikkeling. Elkaar aanspreken op wat beter kan, hoort daar vanzelfsprekend bij. Meer regelruimte en zelfleiderschap zijn ook belangrijke factoren in welbevinden op het werk. In een gezond team zullen ook zelfleiderschap en collegiaal coachen beter uit de verf komen, wat de noodzaak dat een leidinggevende iedereen individueel coacht, kleiner maakt. Individuele aandacht blijft van belang, maar de hoofdlijn is: samenwerking boven individu.

Theorieën over motivatie

Mensen motiveren is een belangrijke taak voor leidinggevenden. Veel leidinggevenden gaan ervan uit dat daarbij vooral persoonlijke aandacht, een goed salaris en goede secundaire arbeidsvoorwaarden belangrijk zijn. Andere factoren waarvan uit onderzoek is gebleken dat die van belang zijn, blijven soms buiten beeld. Een theorie die uitgaat van een bredere benadering van motivatie is de ‘Zelf Determinatie Theorie (ZDT)’. Volgens de ZDT komt motivatie voort uit de mate waarin mensen:


	autonomie ervaren: controle over de eigen omstandigheden;


	bekwaamheid ervaren: het gevoel competent te zijn in wat ze doen;


	verbondenheid ervaren: de mate van interactie en zorg van en voor anderen.
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Wil je meer weten over ZDT, dan vind je daar via deze QR-code een onderbouwing van.

Systeemgericht leiderschap is mede gebaseerd op deze inzichten en op recent onderzoek over hoe deze factoren te beïnvloeden zijn. Daarbij valt je wellicht op dat de term ‘motiveren’ in dit boek zelden gebruikt wordt. Niet omdat motivatie niet belangrijk is. Maar omdat systeemgericht leiderschap – aansluitend bij de ZDT-theorie – motivatie niet ziet als iets dat direct beïnvloedbaar is door leidinggevenden, maar als een effect van verschillende factoren die contextafhankelijk zijn. Veel elementen uit dit boek zijn gericht op het versterken van die factoren. Zo zal de aandacht voor samenwerking en teams bijdragen aan het versterken van verbondenheid. De nadruk op het belang van eigenaarschap is gericht op mogelijkheden om meer autonomie te ervaren. En (positieve) terugkoppeling is van groot belang om bekwaamheid te kunnen ervaren.

Coachende benaderingen

Systeemgericht leiderschap leunt ook op inzichten vanuit coaching. Coachende benaderingen worden steeds meer vanzelfsprekend onderdeel van leiderschap. Bij systeemgericht leiderschap gaat het dan om een brede benadering van coaching als ‘het begeleiden van leerprocessen met regie bij de lerenden’. De principes en benaderingen die de coachprofessie daarbij hanteert, zijn ook toepasbaar bij het versterken en ontwikkelen van leerprocessen in organisaties. En dat wordt steeds belangrijker. Organisaties moeten leren omgaan met voortdurende veranderingen in de omgeving en zich daaraan aanpassen, en dat zijn in essentie leerprocessen. De overtuiging is dat leidinggevenden gebaat zijn bij de manier van kijken en werken van systeemgerichte coaches. Het systeemgericht leiderschap leunt daarbij vooral op de systeemgerichte coachmethoden van Marijke Lingsma. Met name de ‘vijf kritieke succesfactoren voor coaching’ zoals beschreven in het gelijknamige standaardwerk van Ger van Doorn en Marijke Lingsma (2017). En ook de systeemgerichte benadering van teams zoals beschreven in Aan de slag met teamcoaching (Lingsma, 2018).

Ook worden coachende vaardigheden vertaald naar leidinggeven, zoals ‘uitzoomen en inzoomen’, het toepassen van perspectiefwisseling, schakelen in het hier- en-nu en ‘circulair denken’.

Systeemtheorie

Systeembenaderingen hebben binnen en buiten coaching veel invloed. Het basisidee is dat je een systeem alleen kunt begrijpen door naar het grotere geheel te kijken, niet naar de losse onderdelen afzonderlijk. Voor organisaties zijn de losse onderdelen individuele mensen. Ook een organisatie of team kun je niet begrijpen door individuen te bestuderen, dat kan alleen als je naar het grotere geheel kijkt. En dat geldt des te sterker als je probeert iets te veranderen of te sturen. Systeemgericht kijken en werken is zeker essentieel als er sprake is van complexiteit die niet te overzien is door een of enkele personen. En daar hebben de meeste organisaties van vandaag mee te maken.

Het systeemdenken kent inmiddels allerlei varianten en aftakkingen. Zo worden in Meer dan de som der delen (Kessener & Van Oss, 2019) tien verschillende ‘scholen’ van systeemdenken onderscheiden die in Nederland worden toegepast bij organiseren en veranderen.
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Wil je meer weten over deelbenaderingen van het systeemdenken die het meest van belang zijn voor systeemgericht leiderschap, dan vind je daar via deze QR-code een onderbouwing van.



1.2 De essentie van systeemgericht leiderschap

Vanuit deze invloeden – in combinatie met tientallen jaren praktijkervaring – is de benadering van systeemgericht leiderschap ontstaan. Dit is een brede invulling van coachend leiderschap waarbij:


	leiderschap gericht is op mens én resultaat, op leren én presteren, en op korte, maar vooral ook (wat) langere termijn;


	een leider niet gezien wordt als iemand die leidinggeeft aan een team of afdeling, maar als iemand die leiderschap laat zien in een systeem;


	interventies gericht op ‘het systeem’ (vaak het team waar een leider mede sturing aan geeft of in of mee werkt) de voorkeur hebben boven het beïnvloeden van individuen;


	leiders in staat zijn tot zowel ‘uitzoomen’ als ‘inzoomen’: uitzoomen naar het grotere geheel en naar directe en indirecte effecten van denken en handelen, en inzoomen naar beweegredenen en patronen van zichzelf en anderen;


	leiders zich bewust zijn van de directe en indirecte impact van het eigen handelen (of niet-handelen). Dat vraagt om een afwisseling tussen momenten van actie en momenten van reflectie.




Daarbij hanteren we de volgende definitie:

Systeemgericht leiderschap betekent:

Nieuwsgierig zijn naar en herkennen van manieren en momenten waarop je kunt bijdragen aan het versterken van het organisatiesysteem en de moed en vaardigheden hebben om daarnaar te handelen.


Verwarring die de term ‘systeemgericht’ kan oproepen

Misschien ben je het al eens tegengekomen: een boek of artikel waarin een auteur met ‘systeemgericht leiderschap’ een vorm van leiderschap bedoelt die vooral gericht is op processen en procedures, met weinig aandacht voor de mens. Dat is juist niet wat we in dit boek bedoelen met systeemgericht leiderschap. Dat is wel degelijk ook mensgericht. Systeemgericht leiderschap beoogt juist om de tegenstelling tussen ‘mens’ en ‘proces’ te overbruggen en die twee zaken niet als een tegenover elkaar te zien. Alsof mensgericht zijn betekent dat aandacht voor prestaties minder belangrijk is en alsof procesgericht zijn betekent dat er weinig aandacht is voor de mens. Systeemgericht leiderschap ziet een organisatie als een systeem dat bestaat uit twee met elkaar vervlochten systemen. Een ‘voortbrengingssysteem’, gericht op datgene waaraan een organisatie haar bestaansrecht ontleent; en een sociaal systeem, een samenwerkingsverband tussen mensen. Beide vormen samen één levend systeem, dat gezond is en veerkracht zal hebben als het zich goed weet af te stemmen op in- en externe dynamieken. Een andere verwarring die kan ontstaan is die met de term ‘systemisch leiderschap’. Dat is een benadering die gebaseerd is op een specifieke vorm van systeemdenken (zie verdiepend artikel over de deelbenaderingen van systeemdenken). Maar de term ‘systemisch’ wordt soms ook gebruikt als synoniem voor ‘systeemgericht’. Om verwarring te vermijden, gebruiken wij de term ‘systemisch’ niet op die manier.



Model van systeemgericht leiderschap en opbouw van dit boek

Vanwege een afwisseling tussen uitzoomen naar het grotere geheel, inzoomen naar beweegredenen en patronen van jezelf en anderen, en dan weer uitzoomen naar de effecten van denken en handelen, is systeemgericht leiderschap niet lineair te beschrijven. Als denkmodel achter systeemgericht leiderschap gebruiken we daarom een circulair model:

[image: ]
Figuur 1.1 Systeemgericht leiderschap ‘van binnen naar buiten’

Dit model laat zien hoe je systeemgericht leiderschap kunt benaderen ‘van binnen naar buiten’, de opbouw die we in dit boek volgen:


	Systeemgericht leiderschap begint dan met kijken naar jezelf als leider.
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