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In deze brochure leg ik je graag uit hoe mijn aanpak bijdraagt aan rust en
focus in jouw team of organisatie.

Door mijn aanpak ben ik in staat om in korte tijd de verbindingen te herstellen
waardoor de organisatie weer doet wat het moet doen: haar bestaansrecht
realiseren. Je leest alles overmijn aanpak in deze brochure.

De aanpak is gestoeld op de systeemleer. Ik vertel je hier kort wat over. Kijk en
luister je liever? Bekijk dan het animatiefilmpje.

Mocht je na het lezen van deze brochure nog vragen hebben, of je wilt aan de
slagmet jouw team of organisatie, neem dan contactmetmij op.

Benno Rijpkema

Symptomen bestrijden?

Daar doe ik niet aan...!

“Ik help de verbinding in teams en organisaties te

herstellen, zodat vakmensen vanuit een gedeelde

inspiratie samenwerken aan het gezamenlijke

succes.”

Deze brochure is een uitgave van:

It Foardek 25
8447 EJ Heerenveen

(06) 51 31 10 19
mail@bennorijpkema.nl
www.bennorijpkema.nl

https://bennorijpkema.nl/onderzoek-wortels-van-de-mist/
https://bennorijpkema.nl/contact/
mailto:mail@bennorijpkema.nl
https://www.bennorijpkema.nl
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Top
vragen van
mijn opdrachtgevers

De organisatie(ofhet team) heeft lastvan
allerlei problemen en ikkrijg er geen vinger
achter.

Ikheb een doelwaar ikheen wilmet de
organisatie,maar ikkrijgdemedewerkers niet
mee/in beweging.

Ikmerk dat er allerlei dingenzijndie mensen
ervanweerhouden ommet hun echtewerk
bezigte zijn.Maar het luktmij niet om dit op te
lossen.

Het lijktwel ofwe vastlopen.Wat ikookdoe,
het luktme nietom deproblemen structureel
te tackelen.

Demedewerkers zijnmoe en lopenop hun
tenen.Wat kan ikdoen?

Ikhoor dat er allerlei dingenspelen, maar als
ikerbij ben zie ikniks. Ikheb geen ideewat ik
kandoen om ditop te lossen.

Hoe kan ikervoor zorgendat demedewerkers
weer zin hebben inhun werk?



Korte introductie op systemisch
kijken naar organisaties
Korte introductie op systemisch
kijken naar organisaties
Als mens zijn we maar 1-5% bewust van de dingen die we denken en
doen. De overige 95-99% vindt onbewuste plaats. Het zijn de dingen die
ons gedrag automatisch sturen en waarvan we totaal niet bewust zijn.
Voor één persoon is dat al lastig genoeg. Maar stel je eens voor dat er
meerdere mensen zijn die zo onbewust gestuurd worden.

95-99% van het gedrag dat mensen laten zien in organisaties is ook
onbewust gedrag. Het gedrag van mensen in het organisatiesysteem is
erop gericht het systeem in leven te houden. Om dit te kunnen, balanceren
de mensen (onbewust!) tussen behoudkracht en veranderkracht.

Behoudkracht

De behoudkracht is intern gericht. Het gaat over samenhang, stabiliteit,
loyaliteit, identiteit en erbij horen. De behoudkracht is sterk gericht op
het wortelen van de organisatie: hoe sterker de wortels van de
organisatie zijn, hoe steviger de organisatie staat. Met stevige
wortels kan zelfs een flinke storm getrotseerd worden.

Veranderkracht

De veranderkracht komt van buiten op het systeem af. Het zorgt
voor instabiliteit, innovatie, vernieuwing, groei, aanpassen en
afscheid nemen. Voorbeelden van veranderkracht zijn nieuwe
wetgeving, een pandemie en een nieuwe concurrent op de markt.

Balans tussen behoud- en veranderkracht

Een gezonde organisatie schommelt altijd tussen de behoud- en
veranderkracht. Wanneer er teveel behoudkracht is, keert het systeem
naar binnen en gaat het uit verbinding met de omgeving. De organisatie
ademt dan niet meer en zal uiteindelijk afsterven. Wanneer een systeem
teveel bezig is met veranderkracht, raken de wortels van het systeem los
en zal het systeem ook afsterven.

Om het afsterven te voorkomen zorgen (onbewuste) systeemkrachten
ervoor dat mensen in het systeem in dienst genomen worden om te
overleven. Zij zullen zich dan vooral richten op de tegenpool: verander-
of behoudkracht om de balans te herstellen.

Een gezond systeem is in permanente uitwisseling met de omgeving én
leeft stevig vanuit de wortels. Wanneer een systeem ongezond is
ontstaan symptomen die erop duiden dat sprake is van een onbalans
(zie de mistwolk van problemen in de kruin van de boom).

In de systeemleer zijn problemen daarom geen echte problemen
maar signaallampen om te duiden dat sprake is van onbalans. De
wortels van de organisatie zijn dan onvoldoende verbonden en
verankerd om de juiste voeding te geven aan het
organisatiesysteem.

De wortels van het organisatiesysteem

De diepste wortel is het Bestaansrecht.Wanneer het bestaansrecht
onvoldoende is, heeft geen enkel systeem een overlevingskans.

Pas als er een duidelijk bestaansrecht is, kunnen mensen (maar ook
diensten/producten, leveranciers, financiers, etc.) zich hiermee
verbinden. Binding is hiermee de tweede wortel. Wanneer iets of
iemand niet meer bijdraagt, vervalt de binding en hoort dus niet meer
bij het systeem.

Hoe meer iets of iemand bijdraagt aan het bestaansrecht, hoe hoger
het komt in de ordening. Alle plekken in de ordening moeten vol
worden genomen en erkent door alles binnen het systeem. Ordening
is hiermee de derde wortel.

De organisatie had niet kunnen bestaan zonder de historie en alle
markante momenten (positief en negatief). Het is daarom
belangrijk deze historie te (h)erkennen voor de bijdrage die ze
heeft gehad aan het organisatiesysteem van nu. Historie en
markante momenten is de vierde wortel.

De laatste wortel is de Balans tussen nemen en geven. Een
gezond systeem is in goede balans tussen nemen en geven.
Wanneer teveel wordt genomen, haakt de gever af omdat hij/zij
niet meer kan geven. Maar wanneer teveel wordt gegeven,
ontstaat een schuldpositie bij de ontvanger die hij/zij nooit kan
voldoen. In dit geval zal de ontvanger de verbinding verbreken om
zich te bevrijden van de schuldpositie.

Zo binnen, zo buiten

Een organisatiesysteem bestaat uit subsystemen (afdelingen, teams).
Symptomen die spelen binnen subsystemen, spelen veelal ook in het
grotere systeem. Maar problemen (symptomen) die spelen in de
omgeving van het systeem, spelen vaak ook in het
organisatiesysteem zelf. Bij systemisch kijken naar organisaties is
het dus van belang om continu in en uit te zoomen en zo de
onderliggende overlevingspatronen te kunnen duiden.



Opzet onderzoekWortels van de mist

Klaarmaken vragenlijst

Het onderzoek Wortels van de
mist is erop gericht om de
problemen die spelen in de
organisatie of het team snel en
doeltreffend boven water te
halen. Hiervoor is een vragenlijst
beschikbaar op basis van de 56
meest voorkomende problemen
in organisaties en teams. De
vragenlijst maken wij op maat
met alle subsystemen.

Meting

We sturen de vragenlijst (via een
link) naar alle medewerkers met
het verzoek deze voor een
bepaalde datum in te vullen.

In verband met de AVG vragen
wij de organisatie zelf de
vragenlijst met een
begeleidende tekst te
versturen. Wij kunnen helpen bij
het opstellen van de brief.

Dialoogsessie directie/MT

De resultaten van het
onderzoek bespreek ik met de
directie, MT en/of team. Ik sta
stil bij de gewenste situatie
wanneer de organisatie in
control is. Dit vormt de meetlat
om te kunnen duiden of een
resultaat wel of niet bijdraagt
aan het realiseren van een
gezonde organisatie.

Het doel is om te achterhalen
welke gedragspatronen de
symptomen veroorzaken, waar
zij een oplossing voor zijn en of
ze bijdragen aan het realiseren
van een gezonde organisatie.

Verslaglegging dialoogsessie

De bevindingen uit de dialoog-
sessie leg ik vast in een verslag
(optioneel en tegen meerprijs).

Het verslag geeft weer welke
symptomen spelen binnen de
organisatie en of ze wel of niet
bijdragen aan het realiseren van
een gezonde organisatie.

Elk verslag sluiten we afmet een
plan van aanpak (op hoofdlijnen)
om de organisatie te
verbeteren.

Terugkoppeling organisatie

De terugkoppeling van het
onderzoek wordt altijd gedaan
door het management van de
organisatie. Ik kan op verzoek
ondersteuning bieden tijdens de
presentatie.

Verwerking en beschouwing

Op basis van de benoemde
subsystemen berekenen wij de
scores per vraag en verwerken
deze in een presentatie.

Na de verwerking beschouwen
wij de resultaten systemisch. De
vragen die hieruit naar boven
komen, nemen we meer naar de
dialoogsessie.

Duiden subsystemen

Om tijdens de dialoogsessie het
juiste gesprek te kunnen voeren,
is het noodzakelijk om te kunnen
duiden waar in de organisatie
bepaalde problemen voordoen.

Voorbeelden van subsystemen
zijn leeftijdsgroepen,
dienstjaren, afdelingen,
ordeningspositie, man/vrouw,
boven/onder, etc.

Deze subsystemen worden
bevraagd in het onderzoek, mits
de anonimiteit geborgd is.

Stap 1 Stap 2 Stap 3 Stap 4 Stap 5 Stap 6 Stap 7

Terugkoppeling
organisatie

Verslaglegging
dialoogsessie

Dialoogsessie
Directie / MT

Verwerking en
beschouwing

MetingKlaar maken
vragenlijst

Duiden van de
subsystemen
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In welke fase zit
jouw organisatie?

Fase 0
Optimum

Fase 1
Veenbranden

Fase 2
Uitslaande brand

De ideale situatie

Fase 0 kenmerkt zich door een hoge productiviteit
van de medewerkers (+ 90%). De mensen zijn
bevlogen omdat ze beseffen dat ze gezamenlijk
werken aan een te realiseren bestaansrecht; zinvol
werk. Ze voelen zich gezien en ze weten dat hun werk
bijdraagt aan het geheel.

De veenbrand fase

In fase 1 hebben de medewerkers last van allerlei grotere
en kleinere problemen die deproductiviteitsnel laat dalen
naar +55%. Een verlies van 35% productiviteit! Dit komt
bijv. door langdurige vergaderingen, pestgedrag,
besluiteloosheid, roddelen en frequent (kortdurend)
verzuim.

Het kenmerkvan alle problemen isdat zede medewerkers
van hun werk afhouden. Veel leiders/managersklagen in
dezefase dat zeer wel wat aan willen doen,maar ze
krijgenhun vinger er niet goed achter. De veenbranden
voel je, je ruikt het en je hoort ze, maar je weet niet
precies waar het smeult. Het is nog ondergronds…

De uitslaande brand

In fase 2 zijn demedewerkersmoe ‘gestreden’. Ze hebben
zich te lang staandemoeten houden in een omgevingmet
allerlei onderhuidse problemen. De balans tussen geven en
nemen is totaal uit evenwicht. De productiviteit maakt een
vrije val naar ver beneden de 55%.

Signalen voor fase 2 zijn een stijging van het
frequent verzuim (even opladen), langdurige psychische
verzuim door stress en burn-out en een stijging van
het verloop (verlaten van het zinkende schip). De
nood is nu echt aan de man; de brand slaat uit naar
buiten. Klanten en leveranciers merken de problemen
en beginnen ongerust te worden.

0 1
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Systemisch Transitie Management

A

Bedrijfskundige verandering

Programma- en projectmanagement
Structuren, bedrĳfssystemen, strategie

Systemische transitie

Behoudkracht Veranderkracht

B
LOSLATEN

NIEMANDSLAND CREATIE

NIEU
W BEG

IN

Wanneer het onderzoek is afgerond, heeft de directie en het
management scherp in beeld welke symptomen van onbalans in
de organisatie aanwezig zijn (punt A). Ook is een eerste beeld
gecreëerd wat de gewenste situatie is (punt B). In punt B is de
organisatie weer helemaal in control, heeft een perfecte balans
tussen behoud- en veranderkracht en is stevig verbonden met de
systeemwortels. Wat dit concreet betekent wordt uitgewerkt in
de dialoogsessie (stap 5 opzet
onderzoek).

Om de verandering op gang te brengen,
is het van belang om voor alle betrokken
partijen in beeld te brengen wat de pro’s
en contra’s zijn voor de gewenste
verandering (ster 1). Deze stap brengt de
pijn in beeld wat er gebeurt als de
verandering niet slaagt, maar ook het
verlangen als de verandering wel slaagt.
Beide krachten zijn nodig om de
verandering op gang te brengen. De
eerste kracht is een ‘weg van de pijn’
reactie, de tweede is een aanlokkelijk
perspectief wat aantrekt.

De verandering verloopt in twee sporen:
de bedrijfskundige verandering en de
systemische transitie. De bedrijfs-
kundige verandering gaat over het
aanpassen van bijvoorbeeld de structuur,
processen, overlegstructuren,
strategieën, etc. De systemische
transitie gaat over het doorbreken van
ongewenste gedragspatronen en het
eigen maken van nieuwe gewenste
gedragspatronen.

Systemische transitie

Deze transitie verloopt in vier stappen. In de loslaat fase worden
oude patronen losgelaten die niet meer bijdragen aan het
organisatiesysteem. Dit is een pijnlijke fase die gepaard gaat
met terugvallen in oud gedrag. Wanneer patronen
daadwerkelijk zijn losgelaten - en de nieuwe patronen zijn nog
niet eigen gemaakt - verkeer je in niemandsland. Je kunt niet
terugvallen op oude patronen, maar je hebt ook nog geen
nieuwe. Er treedt een vacuüm op die veel vragen oproept en

buikpijn creëert. Deze fase wordt afgesloten met een ‘big
bang’ (ster 2).

Deze explosie van energie is nodig om de behoudkracht
(terug naar af) te doorbreken en door te stoten naar de
creatie fase. Deze fase kenmerkt zich door een enorm
potentieel aan veranderkracht. In deze fase is het belangrijk

om de focus te houden op B, omdat de
creatie makkelijk kan ontsporen in zaken
die niet bijdragen aan het bereiken van
punt B.

Aan het einde van deze fase begint de
hoge energie wat neer te dalen en
worden de ontstane pareltjes geborgd in
nieuwe gedragspatronen. Wanneer
iedereen binnen de organisatie
aanbeland is bij deze fase - niet iedereen
gaat even snel - is B bereikt. Desgewenst
kan doorgegaan worden naar een
volgende verandering, punt C.

Het spreekt voor zich dat beide sporen
elkaar kunnen versterken door
bedrijfskundige veranderingen samen te
laten gaanmet interventies die bijdragen
aan de systemische transitie.

Mijn rol bij transitie management

Mensen die in staat zijn om voldoende
afstand te bewaren tot het organisatie-
systeem, kunnen snel gedragspatronen
herkennen. Mijn rol bij deze verander-
processen is dan ook aan de zijlijn:
betrokken op afstand. Ik coach en

ondersteun directie, management en medewerkers bij het
doorbreken van de gedragspatronen en het vol nemen van
hun rol in het systeem.

Ik neem geen verantwoordelijkheid over van de leiders. Het
ismijn doelstelling de kennis zoveelmogelijk over te dragen,
zodat het organisatiesysteem ook na mijn vertrek in staat is
bij te sturen bij het ontstaan van nieuwe symptomen.
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We leven ineen wereldvan polariteiten. Links-rechts, onder-boven,etc.
Zonder deéén bestaatde ander niet.Zohebben we inhet levenookte
makenmet de polariteitstabiliteit en instabiliteit.Wanneer een boom (lees:
organisatie) steviggeworteld is,staat hij stabiel.Wanneer een boom
onvoldoendeverbonden is met zijnwortels, is hij instabiel.

Een continue druk op organisaties

Instabiliteit bij organisatieskandoor verschillende dingenworden
veroorzaakt: veranderende wet- en regelgeving, een pandemie,een
leverancier die faillietgaat, een financier die zijn geldterugvordert, etc. Deze
instabiliteit zorgtervoor dat problemen ontstaan.

Bij leidersontstaatdandebehoefteaan in control zijn omdat de problemen
de organisatie ingevaar brengen.Vanoudsher zijnwe gewend ommiddelen
in te zettenalsbijvoorbeeld teambuilding, procesoptimalisatie, LEAN en
verzuimprogramma’somde problemen dekopin te drukken.

Maar we ervaren allemaal dat dit tijdelijkeoplossingenzijn;het echte
probleem verdwijnt niet en duiktergensanders weer de kopop.Deze
oplossingenblijkenechte symptoombestrijders te zijn: het geefteven
verlichting,maar omdat we ons gedrag niet aanpassen blijft het probleem
terugkomen.

Om het probleem echt op te lossen, is het nodig om te vertragen. Door de
problemen als symptomen van onbalans te beschouwen en de verbinding
te leggen met de wortels van het organisatiesysteem kan de verbinding
weer hersteld worden.

Dit proces noem ik wortelen. Zodra de verbinding opnieuw is gelegd,
ontstaat de gewenste stabiliteit. Er ontstaat dan vanzelf weer ruimte voor
creatie en ontwikkeling omdat er geen tijd meer verloren gaat aan gedoe.
De nieuwe ontwikkelingen worden naar buiten gebracht, waardoor de
organisatie weer kan oogsten. Maar zodra je weer in contact bent met de
buitenwereld, oefent deze ook weer invloed uit op het
organisatiesysteem waardoor weer instabiliteit ontstaat. En zo begint de
cirkel van voor af aan.

Door de continue afwisseling van stabiliteit en instabiliteit kan een
gezond organisatiesysteem gecontroleerd meegroeien (evolueren) met
de omgeving; de balans tussen in en uit blijft gezond, zonder dat deze
naar één kant overhelt.

Een never ending story…



Heb je vragen of wil je aan
de slag met jouw
organisatie of team?

Heb je nog vragen over de aanpak en wat ik voor jou en je

organisatie kan betekenen? Bel of mail mij via onderstaande

gegevens:

Bezoek- en postadres:
It Foardek 25
8447 EJ Heerenveen
(06) 51 31 10 19
mail@bennorijpkema.nl
www.bennorijpkema.nl

Wil je eerst weten hoe de organisatie of het team ervoor

staat? Doe dat eens de gratiswebscan van de organisatie. Of

klik op de button om direct een kennismakingsgesprek met

mij te plannen.

De brochure is een uitgave van:

mailto:mail@bennorijpkema.nl
https://bennorijpkema.nl
https://bennorijpkema.nl/organisatiescan/
https://calendly.com/bennorijpkema/kennismakingsgesprek
https://bennorijpkema.nl/organisatieadvies-en-verandermanagement/

