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      Voorwoord


      Als voetballer verdiepte ik mij al in alles wat mij beter zou kunnen maken. Ook boeken, waaronder dat van Csikszentmihalyi over flow. Alles wat je weet, kan je niet niet weten. Dus alles wat je leest, maakt je bewust. Net als een training op het veld. Je gaat dingen herkennen, je gaat dingen gebruiken, toepassen. In mijn carrière heb ik aan den lijve ondervonden hoe belangrijk ‘the mental game’ is. Flow zit in je hoofd. Het lijkt toeval, maar dit boek van Marc Lammers bewijst dat flow maakbaar is.


      De flow-opstelling in dit boek maakt het overzichtelijk; ik ben gewend aan opstellingen. Ik weet hoe belangrijk het onderlinge samenspel is om succesvol te zijn. In het boek komt ook mijn carrière kort voorbij. De eigenschappen van flow die in dit boek beschreven staan, zijn één op één van toepassing op mijn voetbalreis langs Den Bosch, Eindhoven, Manchester, Madrid, Hamburg en Malaga.


      Ik weet zeker dat iedere lezer zijn eigen carrière en ontwikkeling langs dezelfde meetlat kan leggen. Want flow is in ons allemaal, we zijn er allemaal toe in staat, we hoeven er niet voor naar school, we hebben allemaal het vermogen in een flow te raken. Dit boek verheldert dat proces en stelt iedereen in staat actief te werken aan die onbewuste euforie.


      Dankzij flow kan ieder van ons zichzelf overtreffen. Dit boek helpt daarbij. “The body achieves what the mind believes.” Ik zou daaraan willen toevoegen: “And more!” Het proces in ons hoofd, dat flow veroorzaakt, is te organiseren. Aan de slag. Veel succes daarbij.


      Ruud van Nistelrooy

    

  


  
    
      Inleiding:

      Flow is flow


      .


      Het ging eigenlijk vanzelf. We presteerden beter dan ooit tevoren. Waarom? Geen idee. Natuurlijk hadden we ons optimaal voorbereid, hadden we hard gewerkt voor dit resultaat. Maar het liep gewoon. Onverklaarbaar. Alle puzzelstukjes vielen op hun plek. Niks was te veel. De tijd vloog voorbij.
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      We zaten in een flow. En wonnen goud.


      Was er maar een Nederlands woord voor. Maar dat is er niet. En toch weet iedereen zich een beeld te vormen van een flow. Dat beeld is positief, aantrekkelijk, stimulerend. Een flow voelt goed, je presteert boven verwachting. Zonder aanwijsbare reden, zo lijkt het. Maar een flow kun je oproepen, organiseren. Zelfs in een team of in een groep mensen die op een of ander wijze met elkaar samenwerken.


      Flow is een onbewuste staat van euforie in het hier en nu, die leidt tot onvermoede resultaten.


      Iedereen herkent dat gevoel, we hebben allemaal wel eens in een flow gezeten. Met werken, met studeren, met sporten. Je wist niet dat je er toe in staat was. Eigenlijk kostte het niet eens zo veel moeite, het ging bijna vanzelf. Maar hoe roep je dat op? Is het wel op te roepen? Of overkomt het je gewoon?


      Flow is maakbaar.


      Er zijn verschillende omstandigheden die de kans vergroten om in een flow te raken. Elf ‘omstandigheden’ passeren de revue. Die omstandigheden staan in verband met elkaar. Je hoeft niet aan alle omstandigheden te voldoen om een flow te creëren.


      Naarmate je meer omstandigheden optimaliseert, is de kans groter in een flow te komen.


      Flow is tijdgebonden. Je kunt niet jarenlang in een flow zitten. Uit een flow raken is heel eenvoudig. Dat gebeurt wanneer je uit het hier en nu stapt en je je druk gaat maken over de resultaten van je inspanningen: ‘Als we de volgende wedstrijd winnen, komen we misschien in de finale’. Weg flow.


      Of erger nog, als je bezig bent met de gevolgen van de resultaten van je inspanningen. ‘Als we de finale winnen worden we thuis gehuldigd en mogen we bij de Koning op bezoek.’ Einde flow.


      Het is de kunst met je team zo vaak en zo lang mogelijk in een flow te raken. Dat vergt veel van de individuele teamleden, dat vergt ook veel van de organisatie van dat team. Het is een samenspel van vaardigheden en uitdagingen.


      De ultieme flow bereik je als de doelen van het team uitdagend genoeg zijn om de vaardigheden van het team tot het uiterste op te rekken.


      Uitdagingen en vaardigheden zijn dus bepalend voor een flow-staat, de staat waarin je verkeert als je onbewust euforisch bent, nu, hier, op het moment dat je een fraaie prestatie levert. In de volgende grafiek ziet u uitdagingen op de y-as staan en vaardigheden op de x-as. Daar waar uitdagingen groot zijn en de vereiste vaardigheden ook, ontstaat flow. Op de weg daarnaartoe liggen echter vele gevaren op de loer: want een gebrek aan vaardigheden en heel veel uitdaging leidt tot angst en ongerustheid. Te weinig uitdaging en veel vaardigheid leidt daarentegen tot gemakzucht of verveling. De tegengestelde toestand van flow is apathie: wanneer er weinig uitdaging is en weinig vaardigheid.


      De Amerikaanse psycholoog Mihaly Csikszentmihalyi deed veel onderzoek naar flow en is wereldwijd beroemd om zijn boeken en lezingen. Hij ontwikkelde de volgende grafiek. Zijn studies richten zich vooral op een individuele flow-staat. Hoe je in die staat komt en wat je dan ondergaat. Ik richt me vooral op teamflow, waarbij ik niet put uit wetenschappelijk onderzoek, maar uit twintig jaar hockeycoach-ervaring op internationaal niveau. Ik maak daarbij dankbaar gebruik van bestaande kennis en van onderzoek dat door een Csikszentmihalyi-adept hier in Nederland aan de Universiteit van Tilburg is gedaan: Jef van den Hout.
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      Waarom is het interessant te weten hoe je als team in een flow kunt komen? Omdat het leidt tot onvermoede resultaten! Omdat flow georganiseerd kan worden.


      Dat is in tegenspraak met ons algemeen begrip. Als we al hebben herkend dat we ons in een staat van flow bevinden, dan lijkt het alsof ons dat is overkomen. Maar dat is niet waar. Flow kan worden opgewekt. Flow is in elk team te organiseren. In de volgende hoofdstukken zet ik uiteen hoe flow kan worden bereikt. Op basis van mijn ervaringen bij Hockeyclub Den Bosch, het Spaanse nationale hockeyteam, het Nederlandse dameshockeyteam, tijdens twee Olympische Spelen en vele Europese- en Wereldkampioenschappen en Champions Trophy’s. In al die jaren heb ik geleerd om van ‘goed’ naar ‘goud’ te komen. En flow speelt daarin een beslissende rol. In sommige gevallen moet ik toegeven dat dit besef pas achteraf is gekomen. Soms doe je dingen onbewust op de juiste manier en ontdek je later dat daar een verklaring voor is.


      Ik heb me voorgenomen met dit boek ook een flow te veroorzaken bij de lezer. Ik voldoe al direct aan een paar noodzakelijke voorwaarden, zoals in de eerder vermelde grafiek van Csikszentmihalyi te zien is. Ik stel mezelf een uitdagend doel. Want niet alleen het lezen van dit boek moet een flow zijn, ook moet na lezing duidelijk zijn hoe iedereen in staat is een team in een flow te krijgen. Dat doe ik met elf ‘omstandigheden’, zoals ik ze maar noem. Ik zou het geen voorwaarden voor flow willen noemen, want om een team in een flow te krijgen, is het niet noodzakelijk om alle ‘omstandigheden’ te creëren. Hoe meer, hoe beter, dat wel.


      Flow is niet alleen maakbaar, flow is ook besmettelijk en verslavend. Het vergt wel het uiterste van onze vaardigheden. Ze nemen toe, op basis van inzicht, kennis en ervaring. Dus elke nieuwe flow-ervaring rekt onze vaardigheden op. Dat kan alleen als de uitdaging, die we onszelf stellen, ook opgerekt wordt. In de topsport is de aanleiding snel gevonden. Kampioen worden, hoger springen, verder werpen, sneller schaatsen, lopen of fietsen, streven naar perfectie, in de wetenschap dat de ultieme wedstrijd niet bestaat.


      De omstandigheden om een flow-staat te bereiken, zijn voor alle teams gelijk, binnen en buiten de sport. Dit ‘elftal’ ziet er als volgt uit:


      1.Collectieve ambitie


      2.Gezamenlijk doel


      3.Teamwaarden


      4.Persoonlijk doel


      5.Vertrouwen


      6.Commitment


      7.Krachtenbundeling


      8.Feed forward


      9.Veiligheid


      10.Innovatie


      11.Focus


      De opstelling van dit elftal vindt u op de uitklapbare achterflap, zodat u deze bij het lezen van het boek altijd bij de hand heeft. Centraal staat de collectieve ambitie. Veruit de belangrijkste omstandigheid, die kan zorgen voor teamflow. De collectieve ambitie wordt in de rug gesteund door teamwaarden, die op hun beurt weer worden gedekt door vertrouwen, de belangrijke sluitpost. Om de collectieve ambitie heen staan veiligheid en commitment, krachtenbundeling en feed forward. Die laatste is misschien op het eerste oog wat vreemd; feed back kennen we wel, maar wat is dan feed forward? Hoofdstuk 8 schept duidelijkheid. En tenslotte komen we bij de ‘voorhoede’ van een gezamenlijk doel, focus, innovatie en een persoonlijk doel.


      Als het uw uitdaging is om na het lezen van dit boek over de vaardigheden te beschikken om een team in een flow te krijgen, dan weet ik nu al bijna zeker dat dit gaat lukken. U brengt uw team van ‘goed’ naar ‘goud’.

    

  


  
    
      1. Weten waar je samen heen wilt
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      Een collectieve ambitie is bij voorkeur een ultieme uitdaging. Weliswaar voorspelbaar, maar absoluut niet voor de hand liggend. Een droom, misschien wel een beetje te mooi om waar te zijn. Toch is een collectieve ambitie het belangrijkste in de zoektocht naar flow. Met tien punten achterstand, halverwege de competitie, stijf onderaan staan en toch degradatie willen ontlopen. Zoiets.


      .

    

  


  
    
      Eén voor één druppelden de spelers binnen. Mijn keuken was de verzamelplaats op deze zondagochtend. Het eerste herenteam van HC Den Bosch stond op degraderen. Ik was door ‘mijn clubje’ gevraagd om als coach in te springen. Met nog twaalf wedstrijden te gaan was de achterstand op de ranglijstpositie boven ons liefst tien punten. Troosteloos onderaan. Dat heeft een groot voordeel. Je hoeft niet lang na te denken over een collectieve ambitie voor dit team: het onmogelijke mogelijk maken, in de hoofdklasse blijven. Uiteindelijk zei ik ‘ja’ tegen deze uitdaging, omdat de spelers beaamden dat ze deze collectieve ambitie deelden. Het werd een Mission Impossible. In mijn herinnering hoor ik de filmmuziek van de Tom Cruise-kaskrakers nog op de tribune in Den Bosch: “Tadadaaaa, Tadadaaaaa, Tadadaaaaa, Tadam!”

      



      Veel organisaties hebben geen collectieve ambitie. Hooguit hebben ze een missie, die vaak maar slecht bekend is. Of doelstellingen en targets. Er zijn bedrijven die, op de vraag wat hun collectieve ambitie is, het antwoord geven: continuïteit. Of ze noemen ‘groei’ als collectieve ambitie. Maar een collectieve ambitie is meer dan lijfsbehoud. Een collectieve ambitie van een team of organisatie leidt tot een grootse prestatie en ultieme voldoening. Ook veroorzaakt het een verlangen bij de teamleden bij elkaar te blijven of opnieuw bij elkaar te komen.


      Een droomdoel


      Om tot een collectieve ambitie te komen, moet een uitdaging gevonden worden die het voorstellingsvermogen in eerste instantie te boven gaat. Niet SMART, maar SMOOTH: Simpel, Meetbaar, Onacceptabel, Onrealiseerbaar, Tijdsgebonden en Hilarisch. Als je doet wat je deed, krijg je wat je kreeg. Als je niet weet dat iets onmogelijk is, denk je per definitie anders dan anders. Noem het een droomdoel. Denk buiten de kaders. Een oefeningetje om dat te leren:


      Verbind de onderstaande negen punten met maximaal vier rechte lijnen, zonder je pen van het papier te halen en zonder twee keer over dezelfde lijn te gaan (de oplossing staat achter in het boek).
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      Zorg dat de ambitie voorstelbaar is. De Griekse filosoof Epictetus zei het in de eerste eeuw na Christus al: “Iedereen wist dat het niet kon. Totdat er iemand kwam die dat niet wist.”


      Iedereen weet dat het niet kan, met tien punten achterstand toch in de Hockeyhoofdklasse blijven. Maar jij weet dat niet. Het zou ook wél kunnen. De kern van je team moet dat herkennen. Om Epictetus nog eens te citeren: “De wereld is zoals jij hem waarneemt”. Dus als je mogelijkheden ziet, dan zijn die er. Om die voorstelbaarheid te ondersteunen, zijn super-promoters nodig. Ambassadeurs van de aanpak die je voorstaat. Super-promoters tonen lef en durf, zij gaan voorop in de strijd. Ze zijn bereid zich uit te laten betalen in glorie, of het risico te lopen dat de nederlaag leidt tot hoon.

      



      In bedrijven en organisaties is de neiging groot om te sturen op resultaten. Doelstellingen zijn veelal financieel getint en afrekenbaar op rendement, of erger nog, op omzet. Er is geen sprake van een collectieve ambitie, maar van een opgelegde ‘target’. Het handelen wordt afgestemd op de concurrentie, zonder uit te gaan van de eigen kracht van de organisatie. En soms ligt je kracht in ogenschijnlijke zwakte.


      In de keuken kwamen warme broodjes uit de oven, spelers schonken jus d’orange in, of een glaasje melk. Na een kwartier was het team compleet, de spelers kletsten wat onderling. De spanning was voelbaar. Onze Mission Impossible had heel wat losgemaakt in Den Bosch. De trainingsintensiteit was verhoogd: vijf keer trainen per week, twee keer meer dan voorheen. En op deze ochtend begon de voorbereiding op de volgende competitiewedstrijd. De laatste wedstrijd van de reguliere competitie. Bepalend voor de deelname aan de degradatie-poule. We hadden de achterstand in punten inmiddels ingelopen, maar deze wedstrijd moest gewonnen worden om een goede uitgangspositie te hebben. Het team verplaatste zich naar de woonkamer, in afwachting van de tactische bespreking. Ik zette de tv aan.


      Rode schoenen


      We hadden in onze thuiswedstrijden op het hoofdveld in Den Bosch veel punten gepakt, in onze ‘onmogelijke’ poging om degradatie te ontwijken. Gek genoeg kwam dat door het kunstgrasveld waarover onze eigen spelers steen en been klaagden. Zij gleden aan de lopende band uit op dat veld, wat werd gezien als een zwakte. Uit onderzoek bleek dat de schoenen te stug waren. Er waren buigzamere schoenen beschikbaar. Fel rood, dat wel. Niet veel spelers vonden die mooi. Ik liet onze video-analist een verzameling beelden maken van uitglijdende tegenstanders. Ik startte het filmpje en de spelers keken hun ogen uit. De rode schoenen werden in gebruik genomen. Al snel bleken onze spelers bijna niet meer uit te glijden. Onze tegenstanders wel. Het vertrouwen groeide, gebaseerd op vijf minuten tv-kijken. Zo begonnen we punten te pakken in thuiswedstrijden en ons hoofdveld werd een kracht.


      Als een collectieve ambitie leidt tot een grote prestatie, mag die grote prestatie niet meer zijn dan een stip aan de horizon. Als wij bij Den Bosch drie maanden lang hadden getraind op ‘niet degraderen’, was onze missie niet gelukt. Maar omdat we wisten wat onze ambitie was, konden we terugschakelen naar het hier en nu. Die vertaalslag is belangrijk. Een collectieve ambitie moet vertaald kunnen worden naar alle leden van het team. En door allen vertaald kunnen worden naar het hier en nu. Dat laatste heet focus.

      



      Collectieve ambitie in het bedrijfsleven is vaak herkenbaar bij familiebedrijven. Die ambitie gaat veel verder dan alleen maar “continuïteit voor de volgende generatie”. Daar wordt vooral ook gewerkt aan de hand van ‘familiewaarden’ of teamwaarden. En aan onderling vertrouwen, waarbij familiebedrijven niet worden geregeerd door aandeelhouders op afstand. Ook een gezamenlijk doel zit in de genen van familiebedrijven. Teamwaarden, vertrouwen, en een gezamenlijk doel staan in de ‘as’ van de elf omstandigheden die leiden tot een flow. Zie de achterflap.


      Back to basics


      De Bossche spelersgroep had er een spartaans verblijf in de Ardennen opzitten, in plaats van een trainingskamp in de warme Zuid-Europese zon. Dit was het begin van mijn bijdrage aan het team. Halverwege het seizoen, stijf onderaan, tien punten achterstand en een spelersgroep zonder vertrouwen. In de Ardennen gingen we ‘back to basics’. Overleven in het bos, in plaats van zonnen op het strand. Eenheid creëren door onderling vertrouwen te kweken. Als je elkaar gered hebt uit een modderige sloot bij twee graden Celsius, dan schept dat een band. Maar niet alleen een survival van een week maakte het verschil. In gesprekken die ik had met spelers, maakten we afspraken om vooruitgang te creëren. Vijf keer trainen? Waarom? Omdat de andere teams gemiddeld vier keer trainden. Ander schoeisel, ondanks lopende sponsorcontracten? Omdat we minder uitgleden. Supporters betrekken bij onze Mission Impossible? Omdat de steun van de club het enthousiasme en het commitment van de spelers vergrootte. Als je met grote achterstand onderaan staat in de competitie, zoek het dan niet in een totaaloplossing, maar zoek een gedeelde ambitie waar je allerlei verbeteringen aan op kunt hangen. Vijftig keer 2 % is ook 100 %. Maar waren we op tijd met al onze interventies om degradatie te voorkomen?

      



      In de voetballerij introduceerde trainer Co Adriaanse jaren geleden de term “scorebord-journalistiek”. Zoals een slechte wedstrijd gewonnen kan worden, kan de beoogde omzet door een bedrijf gehaald worden, terwijl het toch slecht gaat met dat bedrijf. Een collectieve ambitie gaat veel verder. En dat maakt het voor velen ook lastig om die ambitie te bepalen. Wat is er nodig om voor je team of organisatie een collectieve ambitie te bepalen, zonder naar het scorebord te kijken?

      



      Hoe te komen tot een collectieve ambitie:


      1.Geef antwoord op de vraag: ‘Waarom?’


      2.Maak de ambitie voorstelbaar


      3.Zorg voor een ultieme uitdaging


      4.Ga dingen doen, in plaats van uitdenken


      5.Creëer automatismen


      6.Visualiseer het succes en de route daarheen

      



      Veel organisaties zijn het spoor van de waarom-vraag kwijt. Ingegeven door economisch gewin zijn twee andere vragen opgedoemd: ‘Wat?’ en ‘Hoe?’. De Britse managementgoeroe Simon Sinek heeft hier uitgebreid over gepubliceerd. De collectieve ambitie zit in de binnenste cirkel.
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      In zijn onderzoeken ontdekte Sinek dat succesvolle organisaties allemaal een zelfde manier van denken, handelen en communiceren hebben, die tegengesteld is aan die van de meerderheid. De meeste organisaties vragen zich eerst af ‘wat’ ze gaan doen. Vervolgens verdiepen ze zich in ‘hoe’ ze dat gaan doen. In het beste geval beantwoorden ze ook de vraag ‘waarom’, maar vaak komen ze daar niet eens aan toe. In tegenstelling tot de invloedrijke en succesvolle ondernemingen die Sinek onderzocht. Die beginnen met het ‘waarom’ van de organisatie, dan het ‘hoe’ en tenslotte het ‘wat’. Een collectieve ambitie is een inspiratie voor de organisatie.


      In de voorbereiding op de Olympische Spelen in Beijing heb ik met het Nederlandse dameshockeyteam de collectieve ambitie in kaart gebracht. Letterlijk. Waarom wilden we het uiterste uit onszelf halen? Om Olympisch kampioen te worden. Hoe we dat konden worden? Door allerlei hindernissen te overwinnen. Wat moesten we daarvoor doen? Specifieke trainingsarbeid verrichten en vier jaar focussen op de tussenstappen die resulteerden in het einddoel. Deze landkaart beschreef onze reis, die inderdaad leidde naar goud. Maar onze collectieve ambitie was niet het antwoord op de vraag “Wat wil je bereiken?”, maar “Waarom wil je dat bereiken?”.


      ‘Ja maar’ is verboden


      Een andere methode om binnen teams te komen tot de formulering van een collectieve ambitie is de zogenaamde ‘Disney-sessie-methode’. Dergelijke sessies bestaan uit drie verschillende fasen. Allereerst voert het team een discussie in de rol van ‘dromers’. Alles mag gezegd worden, ‘ja-maar’ is verboden, niets is te gek, teamleden sporen elkaar aan de meest ondenkbare ambities te beschrijven.


      In de tweede fase wordt afscheid genomen met het dromen en zijn de teamleden ‘realisten’. De genoemde droom-ambities worden omgezet in zo realistisch mogelijke plannen. ‘Kan-niet’, ‘Hebben we al eens geprobeerd’ en andere dooddoeners worden niet geaccepteerd.


      Tenslotte volgt de fase van de teamleden in de rol van ‘critici’. Hier worden de realistische plannen nog eens kritisch bekeken, maar wel met het oogmerk om de plannen te verwezenlijken. Komt er geen geschikte collectieve ambitie uit, dan is het credo: terug naar fase één en nogmaals dromen.


      Zorg in alle gevallen dat de fases duidelijk van elkaar gescheiden zijn, laat er desnoods enkele dagen of weken tussen zitten. Spring niet over van ‘dromers’ naar ‘realisten’ en naar ‘critici’ in één en dezelfde sessie. Deze ‘Disney-sessies’ zijn niet alleen geschikt om een collectieve ambitie te formuleren, maar werken ook goed in allerlei andere situaties, zoals in andere hoofdstukken te zien zal zijn.


      Er zijn elf omstandigheden om flow te creëren in je team of organisatie. Een collectieve ambitie is hierbij van vitaal belang. Het is het begin van een flow. Zonder collectieve ambitie is een flow niet mogelijk. Alles staat in verbinding met de collectieve ambitie, die centraal staat in de flow-opstelling.


      Keren we terug naar het voorkomen van degradatie voor HC Den Bosch, dan resulteerden al onze inspanningen in twee promotie-degradatiewedstrijden. Tegen Tilburg. Een Brabants onderonsje. Het resultaat over twee wedstrijden was beslissend. We begonnen met de uitwedstrijd. Die eindigde in een gelijkspel, ondanks een licht overwicht van HC Den Bosch. Dankzij shoot-outs wonnen we nipt. Maar toen, de thuiswedstrijd. Wat kon ons nog gebeuren? Alles was ons duidelijk, onze collectieve ambitie was nu binnen handbereik. De focus was helder, we waren een eenheid, we waren in de afgelopen maanden ongelooflijk vooruit gegaan en we hadden vertrouwen. Dit kon niet meer mis gaan. Met het publiek achter ons en de filmmuziek uit Mission Impossible die door het stadion schalde. We wonnen met 7-1. De ‘mission’ was ‘possible’ gebleken. De flow kwam ten einde. Net als het seizoen.

    

  


  
    
      [image: Road.pdf]

    

  


  
    
      Zoals we eerder in de grafiek van psycholoog Mihaly Csikszentmihalyi al zagen, wordt de flow-staat bereikt wanneer grote uitdagingen succesvol worden aangegaan met hoogwaardige vaardigheden. Flow zorgt voor een onvermoede prestatie, versnelde ontwikkeling van het team en de leden, en voor uiterste voldoening. Uit welke componenten bestaat die teamflow? Die bestaat uit:


      
        	meesterschap; geen faalangst


        	concentratie; duidelijk doel


        	tijdloosheid; geen afleiding


        	spontaniteit; feed forward


        	motivatie; uitdaging

      


      Het backhandschot


      Allemaal componenten die je voelt in een flow. In de Olympische finale van het dameshockey in Beijing speelden we met de Oranje-dames tegen gastland China. Maartje Goderie was één van de speelsters: hardwerkend, nuttig, ijverig en vaardig. Toch vond ze zelf in de dagen voorafgaand aan de finale dat haar backhandschot extra aandacht verdiende. Nou ben ik vooral een voorstander van 8-en op je schoolrapport omzetten in 10-en, in plaats van 4-en in 6-jes. Maartje wilde van een 4 een 6 gaan maken. Ik overlegde met onze mental coach die we hadden meegenomen naar de Spelen. “Marc”, zei hij. “Wees blij, zij wil aan haar backhand-schot werken vanuit het vertrouwen dat ze van je krijgt, dat al haar andere spelonderdelen al in de buurt van een 10 komen!” De beelden staan nog steeds op mijn netvlies. Tien minuten voor het eindsignaal, bij een 1-0-voorsprong voor Oranje, maakte Maartje Goderie aan alle twijfel een einde. Ze scoorde op prachtige wijze de 2-0. Met een backhandschot. De blik in haar ogen, na haar doelpunt, had alle bovenstaande flow-elementen in zich.


      Natuurlijk zijn er ook vele obstakels voor een teamflow. Uit onderzoek blijkt dat de belangrijkste stoorzender het ‘gebrek aan commitment en verantwoordelijkheid’ is. Op de voet gevolgd door ‘afleiding’ en ‘negativiteit’. Maar de ultieme flow-killer is vooruitkijken naar resultaten of de gevolgen van die resultaten. Het tegenstrijdige van flow is dat de kans groot is dat je er uit raakt, vanaf het moment dat je beseft dat je er in zit. Dus los van allerlei obstakels die teams kunnen hinderen om in een flow te komen, is de bewustwording van die flow vaak het einde. Kijk de interviews met sporters en sportcoaches er maar op na, er zit een oorzakelijk verband tussen uitspraken als “we zitten in een flow“ en het verlies van de daaropvolgende wedstrijd.


      De scheikunde van de flow


      Het team van HC Den Bosch wist zich te handhaven in de Hoofdklasse en in het daaropvolgende jaar eindigde de club keurig in de middenmoot, zonder degradatiestrijd. De collectieve ambitie Mission Impossible was de basis. Daarmee wil ik de betreffende spelers niet tekort doen, want die ‘mission’ heeft ongelofelijk veel kracht, energie, training en inzet gevergd. Maar ik durf de spelers vandaag nog te bellen met de vraag, hoe ze zich voelden toen de ‘mission’ was volbracht. Ik vermoed dat ze het allemaal nog weten. Want hoewel elke flow voorbij gaat, blijft de herinnering aan die flow-staat heel lang hangen. Een deel van de euforie komt zelfs weer terug, alleen al bij die herinnering. Scheikundig gezien is dat verklaarbaar door wat er in onze hersenen gebeurt in een flow. Daar wordt het stofje endorfine aangemaakt, dat zorgt voor een gevoel van geluksbeleving. Maar de aanmaak van endorfine vergt meer dan alleen een collectieve ambitie. Als eerste kijken we in het volgende hoofdstuk naar ‘een gezamenlijk doel’.

    

  


  
    
      2.Gedeelde afspraak


      [image: Flow.pdf]


      .


      We gaan een potje voetballen. Maar we halen de doelen weg. Dan blijft er weinig over. De vaardigheden om de bal naar een medespeler te spelen blijven gelijk, alleen leidt het nergens toe. Het gezamenlijke doel van een organisatie is winnen, scoren. Maar hoe scoor je zonder doelen?


      .

    

  


  
    
      Voor het eerst in de historie van het hockey een Olympische medaille behalen. Dat is het gezamenlijke doel van het Belgische hockeyteam, op weg naar de Spelen in Rio in 2016. Ik mocht meewerken aan het begin van die reis. Een begin van vallen en opstaan. De Belgische bond had een meerjarenplan uitgezet, waarmee België aanzienlijk was gestegen op de wereldranglijst. De vijfde plaats op de Spelen van Londen zorgde voor een ware hockey-hausse bij onze zuiderburen. Maar de laatste stap, op weg naar Olympisch metaal, moest nog worden gezet. Ik begon aan mijn opdracht, met een aantal voorwaarden, die ik gesteld had om het gezamenlijke doel ook te kunnen bereiken.


      Aan de belangrijkste voorwaarde van een gezamenlijk doel was echter al voldaan: duidelijkheid. Elke vorm van twijfel moet worden uitgesloten bij het vaststellen van het gezamenlijke doel. Iedereen moet weten waar hij of zij aan toe is.

      



      In organisaties worden doelen nog wel eens onduidelijk geformuleerd. Zinsneden als “zo veel mogelijk” of “ons uiterste best” zijn uit den boze. Het gezamenlijke doel is voor iedereen in het team gelijk en iedereen weet wanneer het doel behaald is. Als je voor Olympisch eremetaal gaat, dan is je doel om één, twee of drie te worden. Maar wat is “winstoptimalisatie” of “maximale klantgerichtheid”?


      Ik ging in België aan de slag, maar zag dat de bereidheid en opofferingsgezindheid van sommige spelers lager was dan van anderen. Het is misschien een cliché, maar ook in België wordt na de wedstrijd graag een biertje – of pintje – gedronken. In mijn beginmaanden zag ik de bladen bier voorbijkomen, na een competitiewedstrijd die ik bezocht had om spelers te scouten. Het zou bij topsporters toch bekend moeten zijn dat alcohol na het sporten een averechts effect heeft op het herstel. Sigaretje erbij, ik keek mijn ogen uit. Mijn suggestie, aan al mijn spelers van het nationale team, om bij de clubs aandacht te vragen voor deze gewoonten, had in eerste instantie geen effect. Totdat ik het oplegde. Ongeloof en weerstand volgden, want je kon toch na de wedstrijd wel een biertje drinken?! Ik kreeg het zo ver dat in ieder geval de eerste drankjes na de wedstrijd geen alcohol bevatten. Uiteindelijk bleek mijn standpunt hierover nog ingrijpender gevolgen te hebben.


      Als je samen een doel wilt bereiken, moet je bereid zijn offers te brengen voor het team.


      Beginnen met ‘doen’


      De voldoening van de gezamenlijke prestatie moet wel groter zijn dan hetgeen je er voor op moet geven. Een medaille halen met kratten bier in de kleedkamer is volgens mij uitgesloten. In de opstelling. België heeft heel veel talent, zeker als je bedenkt dat het een heel ‘klein’ hockeyland is. Er zijn maar 40.000 actieve hockeyers, een fractie van de 255.000 in Nederland . De grootste groei dateert van de laatste vijf jaar. Het eerste focuspunt na mijn aantreden was, om de Belgische ploeg klaar te maken voor het Europees Kampioenschap in eigen land. In Boom speelden we onze openingswedstrijd tegen Duitsland. Het feest was compleet, de tribunes zaten vol, onze reis naar Rio startte voor eigen publiek, tegen een tegenstander van wereldformaat.


      Het bereiken van een gezamenlijk doel begint met ‘doen’. Aan de slag gaan met zowel je collectieve ambitie als het gezamenlijke doel.


      Een collectieve ambitie is SMOOTH, een gezamenlijk doel is SMART: Simpel, Meetbaar, Acceptabel, Realiseerbaar en Tijdsgebonden. Het gezamenlijk doel voor het Belgische hockeyteam voldeed aan die eis:


      
        	We wilden bij de eerste drie eindigen tijdens het EK in België; dat was een fikse uitdaging, aangezien België nog nooit een medaille had gewonnen op een groot toernooi.


        	We wilden België als hockeyland op de kaart zetten; dan moet je toch minimaal tot de top-5 op de wereldranglijst behoren.


        	We wilden één ploeg zijn, de trots van één land; in een land dat van oudsher is opgedeeld in Vlamingen en Walen was ook dat nog niet zo eenvoudig.

        


      


      Een gezamenlijk doel is belangrijk voor elke organisatie, het is de basis waarop je elkaar kunt aanspreken. Toch hebben veel organisaties geen of geen geschikt gezamenlijk doel. In veel gevallen zie je afdelingen wel een eigen doel hebben, maar wanneer dat niet strookt met het doel van een andere afdeling in dezelfde organisatie, wordt er niet optimaal samengewerkt. Of in het ergste geval werken afdelingen elkaar tegen. Een gezamenlijk doel geldt voor iedereen binnen de organisatie; doelen van afdelingen of onderdelen kunnen alleen maar afgeleid zijn van dat gezamenlijke doel. Zo niet, dan gaan inspanningen zelfs ten koste van het belang van de organisatie.

      



      Denk maar eens aan de eeuwige strijd van de verkoopafdeling en de productieafdeling van een bedrijf. De strijd tussen afdelingen is vooral te wijten aan het gebrek aan een geschikt gezamenlijk doel. Dat is niet het enige risico dat een organisatie loopt bij een gezamenlijk doel. Vaak wordt zo’n doel door de leiding opgelegd en mogen afdelingen daar hooguit hun eigen vertaalslag van maken. Ook daar gaat het fout. Een gezamenlijk doel moet worden bepaald door het team zelf. En is de groep te groot, zorg dan dat alle afdelingen vertegenwoordigd zijn in een groep die het gezamenlijke doel gaat bepalen. Zodat alle onderdelen van de organisatie daar actief bij betrokken zijn.


      Het Europees Kampioenschap in eigen land was voor de Belgsiche hockeyploeg een uitgelezen kans om de hele wereld te tonen wat het gezamenlijke doel was. Eén ploeg, één land, één medaille. Hoe meet je de vorderingen, behalve de medaille die je aan het eind van het toernooi omgehangen hoopt te krijgen? De eenheid die we uitstraalden werd afmeten aan de reacties die volgden op het a capella gezongen volkslied. Maar ook aan de handtekeningensessies die ik de spelers had opgelegd. Drie dagen tijdens het toernooi moesten de spelers meedoen aan deze handtekeningenactie voor de jeugd in het stadion. Langzaam maar zeker merkten we dat de pers en het publiek heel positief ging praten over het team. Een tv-ploeg van Sporza besloot een documentaire over het team te gaan maken. Hockey werd onderwerp van gesprek in een land dat sportief wordt gedomineerd door voetbal en wielrennen. In eigen land ontstond een geloof dat België een hockeyland kon gaan worden. Het EK was het ideale visitekaartje. De openingswedstrijd kon beginnen. Tegen de heersende Europees en Olympisch kampioen: Duitsland.


      A capella


      Na zes minuten leken de Duitsers een streep door onze idealen te zetten. Ze namen de leiding met 0-1 , voor ons de ultieme test om ons gezamenlijke doel voor ogen te houden. Onderzoeker Jef van den Hout zet het gezamenlijke doel in direct verband met wederzijds commitment en eenheid. Dat we een eenheid waren, hadden we de hele wereld zes minuten eerder al getoond. We zongen – voorafgaand aan de wedstrijd – het Belgisch volkslied a capella. In een muisstil stadion. Uit volle borst. De beelden gingen de hele wereld over, mensen op de tribune waren zichtbaar ontroerd. We zongen het volkslied half Vlaams en half Waals. Heel België straalde eenheid uit. En moesten we dat ons laten ontnemen door een Duits doelpunt?


      Nu kwam het aan op commitment. En dan moet ik zeggen dat ik nog niet eerder een hockeyteam met zo’n intense beleving onder mijn hoede heb gehad. Natuurlijk hadden we een groep met heel veel jong talent, maar talent alleen is niet genoeg. Het commitment van deze spelers was ongekend. De achterstand tegen Duitsland had daar geen enkele invloed op. We pasten niets aan in ons spel, we gingen uit van onze eigen kracht en vertrouwden op de afspraken die we met elkaar hadden gemaakt.

      



      Organisaties, die een gezamenlijk doel formuleren, hebben de neiging de doelstelling aan te passen als directe omstandigheden veranderen. Een gezamenlijk doel is natuurlijk niet voor eeuwig, maar is ook niet afhankelijk van veranderingen buiten de eigen cirkel van invloed (zie hoofdstuk 2).


      Als je zelf geen invloed hebt op veranderingen om je heen, pas dan niet je doelstelling aan.


      Nog een laatste misverstand over het bereiken van gezamenlijke doelen. Die worden vaak gekoppeld aan financiële mogelijkheden. In de hockeywereld is dat niet anders. De Nederlandse dames zijn de nummer één van de wereldranglijst, terwijl Engeland, als nummer zes, een vijfvoudig budget heeft. China heeft vier maal zoveel geld beschikbaar voor haar damesteam, als vierde van de wereld.


      De snelle 1-0-achterstand was weliswaar een domper, maar we wisten ons er snel overheen te zetten. Nog geen tien minuten na de openingstreffer van de Duitsers, hadden we de stand in ons eigen voordeel omgebogen: 1-2, dankzij twee strafcorners. Het publiek genoot van ‘haar’ nationale team en de spelers genoten van de steun in het stadion, die voelbaar was in het veld. We wonnen de wedstrijd met 1-2, de ideale opening van het toernooi. Ik geloof dat er 200.000 tv-kijkers voor de buis zaten tijdens deze wedstrijd. De finale zou door een veelvoud worden bekeken. Het bereiken van ons gezamenlijke doel was één stap dichterbij. We konden niet wachten op de volgende stap.

    

  


  
    
      3. Wat willen we?
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      .


      We zaten in een woestijn.

      



      Ver weg van de bewoonde wereld, zaten we ’savonds bij een kampvuur. Het complete Nederlandse dameshockeyteam was verstoken van elke vorm van luxe. Overal zand. Welk team gaat nou op trainingskamp naar Oman? Daar hadden ze amper van hockey gehoord. Overdag snikheet, ’snachts ijzig koud. Ik had geen plan, was alleen maar bang dat ze ziek zouden worden.


      .

    

  


  
    
      Het Europees Kampioenschap, dat traditiegetrouw een jaar voor de volgende Olympische Spelen wordt gespeeld, was dramatisch verlopen. De zilveren medaille op de Spelen van Athene was al ‘het verlies van goud’ geweest. Tijdens het EK ging het helemaal verkeerd. Er ontstond veel onvrede en het geloof in een Olympische titel nam zienderogen af. Ik zag het, één jaar voor de Spelen in Beijing, helemaal fout gaan. Ik moest ingrijpen. Maar op dat moment wist ik niet goed hoe. Moest ik speelsters uit de selectie verwijderen, moest ik verder verjongen? Ik kon geen ingrijpende dingen veranderen, want we hadden nog maar een jaar. Alles was gericht op Beijing. Hoe kreeg ik deze situatie op orde? Een trainingskamp was voorzien, we zouden nog harder trainen, nog meer oefenen, nog meer inspanning leveren. Tot ik op een ander idee kwam: Oman.


      “Een team is niet een groep mensen die samenwerken. Een team is een groep mensen die elkaar vertrouwen.” Zo omschrijft Simon Sinek het. En dat vertrouwen vraagt een basis. Veel organisaties besteden veel tijd en aandacht aan het formuleren van doelstellingen, maar niet aan het formuleren van waarden waaraan die doelstellingen getoetst kunnen worden. Voor elke organisatie of team, groot of klein, is het manifest maken van team-waarden een waardevol, maar vaak onderschat fenomeen. Maar hoe doe je dat? Hoe stel je je team-waarden vast?


      De secretaresse van de hockeybond kwam met het idee, omdat ze er zelf had gewoond. In overleg met onze sportpsycholoog Rico Schuijers. Een trainingskamp in Oman, grenzend aan Saoedi Arabië. Het was een unieke kans het roer eens helemaal om te gooien. Om de verloren EK-finale tegen Duitsland te verwerken en vooral ook het vizier op de aankomende Spelen te richten. Om toch niet helemaal verstoken te zijn van serieuze training (en de hockeybond er van te overtuigen dat het een serieuze reis was), nodigden we Australië uit naar Oman te komen voor een oefenwedstrijd. De kans tegen Australië te spelen doet zich niet zo vaak voor, gezien de afstand. Oman lag voor beide teams aardig op de route. De hockeybond stemde in, de tickets werden besteld, alles was geregeld. Toen belde Australië af.


      Om in je team of organisatie tot de vaststelling van teamwaarden te komen, moet je in ieder geval één grote verleiding weerstaan: met de directie of de leiding bij elkaar komen, een paar mooie teamwaarden formuleren, die op een paar spetterende sheets zetten en ze de organisatie in pompen. Dat werkt niet.


      Team-waarden komen van onderaf en zijn een vertaling van het ultieme geloof, waarmee teamleden zich tot het uiterste willen inspannen voor het team.


      Alles wat van bovenaf wordt opgelegd, mist zijn doel volledig. Team-waarden creëren een gevoel van eenheid, een gevoel dat je een belangrijk onderdeel van het team bent.


      De woestijn uit


      Oman was voor mij als bondscoach een ongelooflijke eye-opener. Zoals gezegd, ik had niet echt een plan. Teampsycholoog Rico Schuijers stelde me gerust: “Marc, jij hebt een plan als we over twee weken terug in Nederland zijn.” Toen klonk het raadselachtig, inmiddels weet ik dat de woestijntrip van grote waarde was. Niet op hockeygebied, hoewel we na het afzeggen van Austrialië toch nog oefenpartijen tegen India en Azerbeidjan hadden kunnen regelen. De waarde van de woestijnreis zat ’m met name in de teamwaarden die we daar opstelden. Vier teamwaarden werden vastgelegd. Met drie kon ik onmiddellijk instemmen. De vierde vond ik echt volslagen onzin. Uiteindelijk bleek de vierde teamwaarde voor het Nederlandse volk het meest herkenbaar te worden.

      



      Vraag een gemiddelde ondernemer waar het allemaal om draait in het bedrijfsleven en hij of zij zal zeggen: winst maximaliseren. Maar is dat zo? Want als je door gaat vragen, blijken er allerlei voorwaarden te kleven aan die winstmaximalisatie. Kinderarbeid? Nee, dan niet! Massa-ontslagen? Dat voorkomen we liever. Garantie tot de voordeur? Nee, we willen graag een bestendige relatie met onze klanten. Waar komen al die voorwaarden vandaan? Bewust of onbewust zijn dit ‘waarden’ die bedrijven respecteren. Soms zijn ze uitgeschreven en hangen ze aan de muur. Soms zijn ze impliciet en zitten ze in het hart van medewerkers. Teamwaarden zijn onmisbaar om met je team in een flow te komen. Ze geven je kracht en vertrouwen, je weet dat het goed zit. Je weet ook dat je medeteamleden in dezelfde waarden geloven. In de opstelling van teamflow vind je teamwaarden direct achter de collectieve ambitie. Ze vormen de ruggengraat van hetgeen je samen wil.


      De teamwaarden die de dames – op weg naar de Spelen van Beijing – hadden vastgelegd waren, ten eerste, afspraken nakomen. Een belangrijke voorwaarde om vertrouwen en commitment van teamleden te organiseren.


      De tweede teamwaarde was: focus op waar je invloed op hebt. Managementgoeroe Stephen Covey schreef over de “Cirkels van Invloed”, die wij vertaalden naar onze eigen situatie. Waar heb ik het meeste invloed op? Op mezelf! En dan? Op mijn handelen. En dan? Op mijn team. En vulden we die cirkels in. Waar heb je het minste invloed op? Op omstandigheden, externe factoren zoals het veld, de scheidsrechter, het publiek of het weer.


      We wisten weliswaar dat we geen invloed hadden op de gesteldheid van het veld en het weer, maar dat wil niet zeggen dat je je niet optimaal kunt voorbereiden op alle mogelijke externe omstandigheden. We waren al verschillende keren, voorafgaand aan de Spelen, in Beijing geweest. We wisten dus ook dat het daar in augustus behoorlijk kan regenen. En de Spelen maakten de kans op regen tijdens het hockey alleen maar groter, vanwege de manier waarop de Chinezen er voor zorgden dat de ‘grote nummers’ op de Spelen verzekerd waren van goed weer. Hockey was televisie-technisch niet echt een heel belangrijk onderdeel van de Spelen, dus was het niet zo erg als het dan regende. Na de Spelen zou blijken dat China tijdens het Olympisch toernooi in totaal zevenduizend raketten heeft afgevuurd, om het behulp van chemicaliën en ijskristallen wolken te laten leegregenen op plaatsen en momenten die belangrijke sportonderdelen van de Spelen niet zouden verstoren. Zoals tijdens de openingswedstrijd van het Nederlands dameshockeyteam tegen Zuid Afrika. Fatima Moreira de Melo deed de ‘toss’, met de aanvoerdster van Zuid-Afrika. De regen kwam met bakken uit de hemel. Nog voor de ‘toss’ schudde Fatima haar tegenstandster de hand: “Nice weather huh? Yeah, real Dutch weather...!”.


      Haags waterveld


      Die opmerking, die de Zuid-Afrikaanse aanvoerster even van haar stuk bracht, was gebaseerd op ons vermogen ons zo goed mogelijk voor te bereiden op omstandigheden waar we geen directe invloed op hadden. Enkele maanden voor de Spelen hadden we een oefenwedstrijd tegen Duitsland op het programma staan, in Den Haag. Het regende die dag pijpestelen. De neerslag was zo extreem dat zelfs het ‘waterveld’ in Den Haag de hoeveelheid regen niet kon verwerken. Er stonden grote plassen op het veld. De Duitse coach was duidelijk: “Hier gaan wij niet spelen.” Ik zei dat de wedstrijd gewoon gespeeld ging worden en voorzag hem nog van de tip: “Stel voor dat het in Beijing ook een keer regent”. “Ach”, antwoordde hij, “in China regent het in die tijd van het jaar toch nooit! Het is daar alleen vreselijk warm.” We speelden de wedstrijd, de speelsters kwamen er achter dat het alleen zin had de bal door de lucht te spelen, de wedstrijd was niet om aan te zien, maar alle speelsters hadden zich op unieke wijze kunnen voorbereiden op het spelen op een extreem nat veld. Tegen Zuid-Afrika kwam dat gelijk van pas. Je ziet het in de tv-beelden van de wedstrijd, we passten veel met ‘hobbelballen’ of door de lucht, en gingen veel beter om met de omstandigheden dan onze tegenstanders.


      Om een flow te creëren, moet je weten waar je wel invloed op kan uitoefenen en waar niet. Op winnen of verliezen heb je geen invloed. Wel op het proces. Ik heb alle ‘cirkels van invloed’ nagelopen om te kijken of – en zo ja, hoeveel – invloed ik er als coach op kon uitoefenen:


      
        	Jezelf en je taak (speelster, begeleider, coach), daar heb je heel veel invloed op.


        	Het team, daar heb je ook invloed op, maar minder.


        	Ouders, vriendjes, bestuur hockeybond, specialisten, daar heb je weinig invloed op.


        	Alle hockeyers, de ‘branche’, tegenstanders, scheidsrechters, publiek, daar heb je nauwelijks invloed op.


        	Media, internet, Nederlandse volk, daar heb je bijna geen invloed op.


        	De omstandigheden (veld, weer,), daar heb je geen invloed op


        	Het gevolg van het resultaat.

      


      [image: Flow.pdf]


      Tijdens een EK zat ik met het Nederlands damesteam het verste weg van een flow als maar mogelijk is. Tijdens dat toernooi waren we het drukste bezig met allerlei bijzaken. Ouders die belden: “Mijn toegangskaartje is er niet” of “Het hotel is overboekt.” Op weg naar de Olympische Spelen in China hebben we met de speelsters afspraken gemaakt: “Hoe gaan wij om met onze ouders?” Uniform werd besloten: daar gaan we ons niet meer mee bezig houden. Kaartjes regelen ouders en vriendjes zelf, aanspreekpunt kan onze teammanager zijn, maar speelsters zelf gaan daar niet in mee. Ik heb zelf als coach geen contact gezocht met de ouders, maar ouders die naar me toe kwamen heb ik uitgelegd wat de regels waren. Regels die de speelsters onderling hadden vastgesteld. Dus je kunt met invloed een heleboel voorbereiden en afschermen.


      Winnaars hebben een plan, verliezers een excuus.


      Als het er echt om gaat, dan moet je terug naar cirkel één, naar jezelf. Wat zie je als het niet goed gaat? Dan gaat iedereen in cirkel twee zitten; dan kan je altijd nog zeggen dat het aan een ander ligt: ‘Ja, zij speelde niet goed.’ Maar eigenlijk had je op zo’n moment moeten denken: ‘Wat heb ik niet goed gedaan? Wat had er bij mij beter gekund?’


      Naarmate je verder naar de buitenkant gaat, neemt je invloed af. Je gezamenlijke doel staat buiten de cirkels. Maar om naar je doel toe te gaan moet je wel door al die cirkels heen. En om je doel te verwezenlijken moet je ook nog een keer terug door al die cirkels. Nadat je je plan hebt bepaald, ga je weer terug naar jezelf. Pas dan kan je het plan ook uitvoeren.


      Je kunt je binnenste invloedscirkel uitbreiden door in te spelen op allerlei externe omstandigheden waar je geen invloed op hebt.


      Opeens astma


      Een voorbeeld was het probleem van de hitte en de smog in Beijing, behorend tot een van de buitenste cirkels van invloed. We hadden de situatie van luchtvochtigheid en luchtvervuiling nagebootst in de klimaatkamers van NOC-NSF in Papendal. Daar bleek dat vijf speelsters – onder die extreme omstandigheden – opeens last kregen van astma, iets wat ze in Nederland nooit hadden gemerkt. We waren ruim op tijd om daar medisch op in te spelen met geneesmiddelen, die je een jaar van tevoren moet aanmelden, wil je daar speelsters gebruik van laten maken tijdens een Olympisch toernooi. Geneesmiddelen zijn alleen toegestaan als je ze tevoren aanmeldt, anders wordt het beschouwd als doping. Wij hadden geen invloed op de hitte en de smog, maar wel op de manier waarop we daar mee omgingen. Tijdens het toernooi zag ik tijdens sommige wedstrijden speelsters van de tegenstanders in de dugout naast de onze hyperventileren. Helemaal buiten adem en niet meer in staat het veld in te gaan.

      



      Als je geen invloed hebt op externe factoren, zijn er dus meer dan genoeg mogelijkheden daar wel succesvol op in te spelen. In organisaties zie ik vaak een gelatenheid, als het gaat om externe factoren: “De klant wil alleen maar de laagste prijs”, of “De markt zit tegen, daar kunnen we niks aan doen”. Als omstandigheden niet beïnvloedbaar zijn, moet je het zoeken in de mogelijke manieren daar mee om te gaan. Zoek daarbij naar combinaties van verschillende omstandigheden, om zo effectief mogelijk te kunnen zijn in je oplossing. Dat deed ik bijvoorbeeld met de keepster in China.


      De combinatie van omstandigheden bestond uit de extreme hitte en smog in Beijing en het maximale aantal speelsters (zestien) dat ik mocht meenemen naar het Olympisch toernooi. In het hockey mag je gedurende de wedstrijd doorlopend blijven wisselen. Onder normale omstandigheden zou je dan twee keepsters en veertien veldspeelsters selecteren. Ik had ontdekt dat mijn reservekeepster eigenlijk nooit aan spelen toekwam, omdat de eerste keepster zelden geblesseerd was. Ik vatte het plan op om mij beter in te stellen op de omstandigheden in Beijing door geen tweede keepster mee te nemen, maar een extra, vijftiende, veldspeelster. Een substantiële verbetering van de fitheid van mijn team, met zo’n extra speelster, van 7%. Ik kondigde mijn experiment aan voor de laatste Champions Trophy, voorafgaand aan de Spelen in China. De internationale hockeyfederatie verklaarde me voor gek. Het was gevaarlijk, het was slecht voor het imago van de sport, de risico’s waren onacceptabel en ze dreigden met een verbod. Ik stelde voor om dan – naast de zestien speelsters van de selectie – alle landen de mogelijkheid te geven om twee extra speelsters aan te wijzen, die alleen in het toernooi konden toetreden in geval van ernstige blessures. De hockeyfederatie en het Olympisch Comite stonden dat toe, dus daar had ik mijn reservekeepster weer terug.


      Uit ervaringscijfers was gebleken dat keepsters eigenlijk nauwelijks in een wedstrijd geblesseerd raken. Als ze al een blessure oplopen is dat meestal tijdens de training. Tijdens de Spelen had ik dus één keepster in het doel en vijftien speelsters in het veld en op de bank. Geheel volgens de aangepaste regels van de hockeyfederatie. Mijn beste veldspeelsters waren dus in elke wedstrijd, zeker op het einde, veel fitter omdat ze 7% meer rust hadden gehad. Wat mij wel verbaasde was dat de helft van alle teams tijdens de Spelen alsnog een tweede keepster op de bank had zitten, zoals ook onze finale-tegenstander China. Die finale wonnen we met 2-0.


      De volgende teamwaarde had te maken met de voorbereiding op de Spelen, waar ik als coach dus ook een grote rol in speelde. Het team wilde 100 procent fit zijn. En geen procent minder. Op wetenschappelijke wijze wisten we die fitheid tot het uiterste op te krikken, door heel veel te meten: spiermassa, vetgehalte, afwisseling van inspanning en rust, longinhoud, zuurstofopname, je kan het zo gek niet verzinnen of we legden het vast in excel-sheets. Met de medische ondersteuning van onze staf konden we voor iedere speelster individueel bepalen wat op welk moment de beste trainingsintensiteit was.


      Sexy topsport


      En dan, de laatste teamwaarde. Zoals gezegd, in eerste instantie snapte ik daar helemaal niks van. Ik vond het ook typisch vrouwelijk. Maar uiteindelijk moet ik toegeven dat ik me daarin vergist heb. Die teamwaarde was: we wilden af van uitstraling van hockey als elitaire ‘kaksport’; we wilden hockey laten zien als dynamische, aantrekkelijke – zeg maar, sexy – topsport. Dat voornemen resulteerde in strakgesneden oranje hockey-outfits, die destijds revolutionair waren: strak gesneden, supercomfortabel en spectaculair om te zien. Ik had me in het verleden wel eens bezig gehouden met de tenues, maar voor mij was dat een bezoekje van drie kwartier aan Adidas, shirts inpakken en klaar. Voor alle teamwaarden geldt dat ze omgezet moeten worden in actiepunten, om effectief te zijn. Zo ook deze teamwaarde, die ik delegeerde aan Fatima Moreira de Melo. Zij zat uiteindelijk drie dagen bij Adidas en kwam terug met een hockeyrokje met een split en een shirt zonder mouwtjes. Ik had als coach ook kunnen zeggen: “Ophouden met zeuren, wat maakt zo’n tenue uit?” Maar op deze manier werden Fatima en het team ‘eigenaar’ van deze teamwaarde. Er zaten ook twee ‘grotere’ speelsters in het team. Die kwamen naar me toe en zeiden: “Marc, je denkt toch niet dat wij daar in gaan lopen, hè?!” Ik verwees ze door naar Fatima, die op haar beurt haar medespeelsters wees op de teamwaarde waar iedereen, ook zij tweeën, mee hadden ingestemd. Het resultaat was dat deze twee speelsters extreem hard gingen trainen en zich stipt aan de voedingsvoorschriften hielden, om uiteindelijk ook in de nieuwe, strakke outfit te passen.


      Hoe werken dergelijke teamwaarden nu door in het bereiken van een flow, een onbewuste staat van euforie?


      Teamwaarden zorgen dat er geen twijfel is over de richting die het team op gaat. Iedereen kan er op vertrouwen dat het team functioneert vanuit één en dezelfde basis.


      Want twijfel is het tegenovergestelde van flow. Een team dat presteerde in een flow zegt na afloop: “Alles klopte”. Dat besef is gebaseerd op de teamwaarden. De teamwaarden zijn een soort meetlat, waarlangs je onbewust de eigen prestatie legt.


      Als je mensen nu, jaren later, vraagt naar het Nederlands dameshockeyteam, dan hoor je steevast: wat een eenheid, wat een uitstraling, wat een focus, wat een plezier. Allemaal resultanten van de teamwaarden die destijds werden vastgelegd. Intussen is het team al twee keer uitgeroepen tot ’swerelds ‘meest sexy sportteam’ door het Amerikaanse sportblad Sports Illustrated en hebben diverse speelsters al in bikini geposeerd.


      In recentere jaren, als bondscoach van het herenhockeyteam van België, visualiseerde ik met spelers hun eigen flow-ervaring. En de reacties waren dan: “Dit was onze allerbeste wedstrijd tot nu toe. De wedstrijd vloog voorbij, we waren onoverwinnelijk. Alles lukte.” En dat ging zelfs verder in gewaarwordingen als: “Wij waren veel groter dan de tegenstander, toen ik schoot leek het doel wel twee keer zo groot”.


      Teamwaarden zorgen voor een gemeenschappelijk gevoel van succes.


      Teamwaarden zorgen er voor dat risico’s worden uitgebannen op weg naar dat succes.


      Maar zelden komen bedrijven en organisaties tot het vaststellen van teamwaarden, of zoals ze daar heten: corporate values. En als er wel corporate values beschikbaar zijn, zijn ze vaak onbekend of worden ze niet nageleefd. De belangrijkste vraag bij het vaststellen van teamwaarden is: “Wat willen we?”


      De Britse bedrijfsconsultant John Whitmore ontwikkelde het ‘GROW-model’, beschreven in zijn boek ‘Coaching for Performance’. Het model kan toegepast worden op individuen, maar zeker ook op teams. Het model bestaat uit vier aspecten: ‘Goals’, ‘Realiteit’, ‘Opties’ en ‘Weg vooruit’. Met het vaststellen van deze vier onderdelen, ontstaat een basis die zorgt voor adequate teamwaarden. Leg ze maar naast de teamwaarden van de dameshockeysters op weg naar Olympisch goud:
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      Om tot teamwaarden te komen is meer nodig dan ‘een uurtje discussiëren’. Maar het is niet noodzakelijk om er de woestijn van Oman voor in te gaan.

      



      “It’s not hard to make decisions, once you know what your values are”, zei Roy Disney ooit (Het is niet moeilijk beslissingen te nemen als je weet wat je waarden zijn). De neef van de beroemde Walt Disney zat jarenlang in de directie van het wereldberoemde bedrijf, toonbeeld van creativiteit. Daar komen ook de zogenaamde ‘Disney-sessies’ vandaan, een werkwijze om bijvoorbeeld met een groep mensen te komen tot gemeenschappelijke waarden. Een Disney-sessie bestaat uit drie fasen, de fase van de dromer, de fase van de realist en de fase van de criticus. In hoofdstuk 2 (Gezamenlijk doel) gebruikten we de Disney-sessies al om droomdoelen te formuleren. Diezelfde methodiek is geschikt om te komen tot teamwaarden.


      Niet zonder je hart


      Eén overkoepelende teamwaarde wil ik hier met nadruk noemen: passie. Passie is iets anders dan commitment. Commitment zit in afspraken, passie zit in je hart. De euforische flow-staat kan je niet bereiken zonder je hart erin te betrekken. Passie is een teamwaarde die ik met name in het temperamentvolle Spanje leerde kennen. Ik was assistent-bondscoach van Tom van ’t Hek bij de Nederlandse dames, op weg naar de Olympische Spelen van Sydney. Rond de Kerst werd ik gebeld. Ik had de voorzitter van de Spaanse Hockeybond aan de lijn, met de vraag of ik mannen-bondscoach van Spanje wilde worden. Ik was 27 jaar, mijn coach-carrière stond nog in de kinderschoenen. En bovendien leek de stem van de Spaanse voorzitter veel op iemand die een geintje met me uit probeerde te halen. Een paar vrienden die mij eens even goed in de maling wilden nemen. “Je moet wel voor 1 januari aanstaande beslissen, want anders lopen we een subsidie van het Spaans Olympisch Comité mis”, vervolgde de onbekende stem aan de telefoon.


      Ik was dus als assistent-bondscoach verzekerd van deelname aan de Spelen in Sydney. Spanje was op dit moment hockeyland nummer 20 van de wereld en moest zich nog kwalificeren. Mijn commitment aan het Nederlands team deed me besluiten om het niet te doen. Maar mijn hart liet zich niet sussen. Mijn vrouw Karin zei ook: “Doen!” En daarom stapte ik in het vliegtuig naar Spanje om met de bond en de spelers te praten. En als het een grap was, dan zouden we er in ieder geval nog jaren om kunnen lachen...


      Het was geen grap, de bondsvoorzitter in Madrid was bloedserieus. Mijn hart won. In goed overleg met de hockeybond en Tom van ’t Hek ging ik het avontuur aan. We hadden nog zes maanden tot aan de Spelen. En passie werd ons wapen. We kwalificeerden ons dankzij een gelijkspel in de allesbeslissende wedstrijd, dus Spanje ging naar Sydney! Het doel van de spelers was bereikt, de passie verdween en werd omgezet in genieten. Op badslippers en met zonnebrillen verzamelden mijn spelers zich voor het vertrek. Ik wist dat ik moest ingrijpen. Maar hoe? Met Roy Disney in gedachten was mijn beslissing des te moeilijker, omdat onze belangrijkste teamwaarde – passie – was ingeruild voor toerisme.


      Ik wist dat ik terug moest naar de basis, dus ik zette mijn spelers aan tot een hernieuwde zoektocht naar hun teamwaarden, met de vraag: Wat willen we? En na enige discussie kwamen we tot ons ‘goal’: “We willen de eerste wedstrijd (tegen Australië) goed zijn”. De realiteit was dat we ons stinkende best zouden moeten doen om een goed resultaat te behalen en dat hard werken een absolute voorwaarde was. Tot aan het gaatje. De opties waren duidelijk: wanneer we als toeristen tegen Australië zouden spelen, zouden we geslacht worden. Het gastland had tot dan toe alles gewonnen wat er te winnen was. We kozen voor de optie om alle beschikbare passie en kracht te steken in die eerste partij. Australië kreeg wel vijfentwintig strafcorners in de wedstrijd en scoorde één keer. Wij kregen één strafcorner. En scoorden één keer. De weg vooruit was de volgende tegenstander: Korea. Met kunst en vliegwerk wonnen we die wedstrijd met 0-1. De passie was terug! Het team kwam in een flow, dankzij de basis (teamwaarden) en een gezamenlijk doel (de eerste wedstrijd goed zijn).

      



      Waar kunnen teamwaarden in organisaties betrekking op hebben, met als vraag in het achterhoofd: “Wat willen we?”. ‘Klantgerichtheid’ kan een plaats krijgen in dergelijke teamwaarden, of ‘professionaliteit’. Daarbij is het wel noodzakelijk zo goed mogelijk te specificeren wat wordt verstaan onder dergelijke begrippen. In de onderlinge samenwerking kunnen teamwaarden als ‘openheid’ en ‘vernieuwing’ een rol spelen. Maar elke – door het team of de organisatie zelf geformuleerde – teamwaarde die antwoord geeft op de vraag “Wat willen we?” is geschikt om als verbindende teamwaarde te dienen. Teamwaarden gaan langer mee dan doelstellingen, missies of targets. Teamwaarden vormen de cultuur van het team.


      Teamwaarden gaan nooit over gewenste resultaten. Die fout wordt nog wel eens gemaakt, als we antwoord geven op de vraag “Wat willen we?”. Kampioen worden is geen teamwaarde, want daar kunnen we elkaar binnen het team niet op aanspreken.


      Na de flow


      Na Korea was Zuid-Afrika de volgende tegenstander voor het Spaanse hockeyteam op de Spelen in Sydney. Het 1-1-gelijkspel was zwaarbevochten, maar het bracht ons wel in een unieke uitgangssituatie: bij winst in de volgende wedstrijd tegen Nieuw-Zeeland, kwam de Olympische finale binnen handbereik! Een Spaanse journalist maakte ons attent op dit mogelijke hoogtepunt in de Spaanse sporthistorie. Zijn rekensom was voor ons de kortste weg om uit onze flow te raken. We gingen rekenen. We gingen nadenken over het resultaat. En we dachten zelfs al aan de gevolgen van dat mogelijke resultaat. Als een zeepbel spatte onze flow uiteen.


      Ook als ik terugkijk op de Olympische Spelen van Athene, waar we tweede werden, herken ik een dergelijke verstoring. Tot aan de finale liep alles op rolletjes en de eerlijkheid gebied te zeggen dat we destijds geen teamwaarden hadden vastgesteld. Dat wil zeggen, die had ík vastgesteld. Ik was tenslotte de coach en ik wist wel wat goed was voor mijn team. Ik had zelf mijn regels aan ze opgelegd en ik coachte me (en mijn speelsters) helemaal suf. Ik ontwikkelde de tactiek, de speelwijze, de opstelling, ik bestudeerde de tegenstander, ik deed alles wat een goede coach in mijn ogen toen moest doen. Intussen weet ik beter, ten koste van de pijnlijkste nederlaag in mijn carrière: het 2-1-verlies tegen Duitsland in de finale.


      De grootste fout die ik destijds maakte is, dat ik zelf had besloten wat de teamwaarden voor mijn speelsters moesten zijn. Ze hadden er niet zelf over na hoeven denken, ze waren er niet bij betrokken. Het schoolvoorbeeld van het mislukken van veranderingen binnen teams en organisaties.


      Mensen willen best veranderen, maar mensen willen niet veranderd worden. Teamwaarden kan je niet opleggen, ze moeten vanuit het team zelf worden vastgesteld.


      Uiteindelijk hadden de speelsters in de Atheense finale niets anders om op terug te vallen, dan hun coach. En dat was te weinig voor de overwinning, hoewel we Duitsland in de poulefase nog dik hadden verslagen. Ook hier vervloog de kans op goud, als gevolg van een flow die pijnlijk doorbroken werd: we waren druk met het regelen van finalekaartjes voor onze familieleden, nog voor de finale behaald werd!


      Voorafgaand aan die finale hield ik de slechtste teambespreking ooit. Als je ooit je team uit een flow wilt krijgen, let dan goed op. Dit vertelde ik mijn speelsters in de kleedkamer, net voor de finale: “Nou meiden, hier hebben jullie vier jaar voor gewerkt. Nu moet het gebeuren! Als we deze winnen, zijn we Olympisch kampioen. En één ding: we mogen niet met 1-0 achter komen tegen die Duitse dames. Als dat gebeurt kunnen zij verdedigen en op de counter spelen, dan wordt het wel heel lastig voor ons.” We kwamen met 1-0 achter. We verloren het goud, terwijl wij in de poulewedstrijden Duitsland nog hadden verslagen. Hier bleek mijn beperking als coach. Ik had helemaal in mijn eentje het plan bedacht en tot dat plan hoorde ook dat we niet met 1-0 achter zouden komen. De paniek na die achterstand wisten we niet meer te overwinnen.


      Maar we hadden ook niet de teamwaarden ‘commitment’ en ‘focus op de eigen invloed’, die we vier jaar later wel onder handbereik hadden. In Beijing konden we elkaar wakker houden, op basis van de afspraken die we hadden gemaakt. Vier jaar eerder, in Athene ontbraken die teamwaarden en daarmee een grotere kans op goud.


      Zijn teamwaarden nu ook hetgeen je expliciet uitdraagt als team naar de buitenwereld? Het antwoord op de vraag is de vierde teamwaarde die de speelsters van Oranje in de woestijn van Oman vaststelden: we willen er goed uitzien. Anders gezegd, teamwaarden resulteren ook in een gedeelde identiteit, een team-identiteit. Een gedeelde identiteit is voor de buitenwereld de herkenning en erkenning van de teamwaarden, zonder dat die expliciet worden vermeld. In de sportwereld is dat makkelijker. In ons geval zat alles letterlijk verpakt in het wedstrijdtenue: commitment, focus, fitheid en uitstraling.

      



      In andere organisaties is dat visueel lastiger, bedrijfskleding is vaak geen geschikte oplossing. Maar daar staan andere instrumenten tot ieders beschikking: een beeldmerk, een slogan, een product. Ford Motor Company vertaalde haar klantgerichtheid (als corporate value) in de slogan: ‘What we do is driven by you’. Daarmee toonden ze dat ze oprecht wilden luisteren naar de wensen van de klant, in plaats van alleen maar voldoen aan de verkooptargets die werden opgelegd. Apple hanteerde jarenlang “Think Different” (over de moedwillige taalfout – het zou grammaticaal ‘think differently’ moeten zijn – zijn boeken volgeschreven), om uit te stralen dat ze innovatief wilden zijn.


      Teamwaarden zijn een onmisbaar instrument om in een flow te komen. Ze bieden teamleden drie belangrijke onderdelen om een staat van flow te bereiken:


      
        	Visualisering: teamwaarden (en teamidentiteit) maken de eenheid van het team voorstelbaar met beelden. Of dat nu een strakke hockey-outfit is of een beeldmerk, iedereen ‘herkent’ het team.


        	Vertrouwen: de leden van het team weten dat ze altijd op elkaar terug kunnen vallen. De teamwaarden zorgen voor een onderlinge vertrouwensbasis die onaantastbaar is. Ze vormen de ruggengraat van de collectieve ambitie (zie hoofdstuk 3).


        	Verantwoording: teamwaarden stellen teamleden in staat elkaar ter verantwoording te roepen mochten zaken anders lopen dan de teamwaarden voorschrijven. En omdat het team zelf de waarden vaststelde, is die onderlinge verantwoordelijkheid altijd groot.

      


      Koken voor het team


      Bij dat laatste punt is belangrijk dat de consequenties bespreekbaar worden gemaakt, wanneer teamleden zich niet aan de afspraken houden. Bij Den Bosch Heren 1 hadden we de afspraak dat iedereen op tijd moest komen voor alle trainingen. Drie keer te laat komen in één maand betekende: aan het einde van de maand een complete maaltijd voor het hele team verzorgen. En vijf keer te laat komen betekende dat je een clinic moest geven bij het gehandicapten-team. Slechts één speler heeft de eerste ‘straf’ ondergaan, een gezamenlijke maaltijd regelen in het clubhuis. Zijn teamleden probeerden hem nog wel even gek te maken door in die maand naar ’m te bellen met de mededeling: “De training begint vanavond een half uur later”, maar daar trapte hij niet in. Die maand was hij voor elke training een uur te vroeg. Hij hoefde geen clinic te geven, dat hebben we aan het einde van het seizoen, nadat de degradatie succesvol was ontlopen, met het hele team gedaan.


      Iedereen die ervaring heeft met het functioneren in een team met teamwaarden, zal het beamen: teamwaarden zorgen voor prettige onderlinge relaties binnen het team. De duidelijkheid, de eigen inbreng en het blind vertrouwen zorgen voor veel rust binnen het team. Dankzij teamwaarden kunnen teams ook gezamenlijk genieten van geleverde prestaties, niet als eigen individuen op zichzelf. Die gezamenlijke voldoening is de basis voor steeds grotere prestaties. Van flow naar ‘glow’, waar prestaties worden geleverd die die afzonderlijke teamleden niet voor mogelijk hadden gehouden.

    

  


  
    
      4. Ieder voor zich
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      .


      De kracht van een team neemt toe als de afzonderlijke teamleden in staat zijn het gezamenlijke doel te vertalen naar een persoonlijk doel. Om teamleden hier mee aan de slag te laten gaan, is opnieuw de ‘waarom-vraag’ belangrijk. Redenerend vanuit een persoonlijk droomdoel moeten teamleden antwoord kunnen geven op de vraag: “Waarom doe ik dit?”.


      .

    

  


  
    
      Bij Heren 1 van hockeyclub Den Bosch ging ik met mijn spelers op zoek naar hun persoonlijke doelen. Ik had individuele gesprekken met de spelers en liet ze zelf ontdekken wat hun persoonlijke doel nou eigenlijk was. Eén van mijn geroutineerde spelers, international Matthijs Brouwer, was ‘pissed’. Hij baalde van de slechte eerste seizoenshelft en de naderende degradatie en iedereen in zijn omgeving moest dat weten. Op mijn vraag “Waarom doe je dit?” was zijn eerste antwoord ontwijkend: Hij vond het welletjes, hij wilde aan het einde van het seizoen stoppen met hockey, dan was het wel mooi geweest. “Waarom stop je nu niet?”, vroeg ik hem, absoluut niet aansturend op zijn vertrek. Ik wist maar al te goed dat ik ’m heel hard nodig had voor onze Mission Impossible, met zijn scorend vermogen. “Ik heb nog een contract tot het einde van het seizoen”, was zijn antwoord. En daarna wilde hij het bedrijfsleven in.


      Met dat laatste had ik een aanknopingspunt, want dankzij mijn lezingen had ik goede contacten in het bedrijfsleven opgebouwd. Maar eerst wilde ik Matthijs ervan overtuigen dat ook hij nog een persoonlijk doel kon nastreven in het restant van het seizoen, ondanks de dramatische plek op de ranglijst en zijn eigen naderende hockeyafscheid. Zijn rol als routinier stelde hem in staat om jongere spelers op sleeptouw te nemen. Zijn doelpunten konden de ploeg verder brengen, als hij maar in staat gesteld werd om de dingen te doen waar hij goed in was. Matthijs kon schieten uit alle standen. De combinatie van hem en een bal in de cirkel, was met grote regelmaat terug te zien op het scorebord. Matthijs raakte overtuigd, dus hij besloot nog één keer te vlammen, doelpunten te maken en Den Bosch te helpen om degradatie te voorkomen. Maar dan moest er wel iets worden omgezet in het team. Matthijs was namelijk niet supersnel en ook meeverdedigen schoot er wel eens bij in.


      Een loper naar links


      De eerste remedie had kunnen zijn: met loop- en conditietraining gaan we onze linkerspits Matthijs Brouwer in staat stellen sneller te worden en conditioneel beter in staat te zijn mee te verdedigen. Ik besloot anders. Want je wint niet op basis van je slechte eigenschappen, maar op je goede. Om te voorkomen dat Matthijs te veel moest meeverdedigen, haalde ik onze rechtermiddenvelder Jimmy Doomernik naar de linkerkant, achter Matthijs. Jimmy had het loopvermogen van een paard en liep in een wedstrijd de meeste kilometers van het hele team. Ook onze rechterspits had een groot loopvermogen, dus het was geen enkel probleem om een ‘loper’ van rechts naar links te halen. Jimmy zorgde dat Matthijs minder buiten de cirkel hoefde te doen en vaker in de cirkel aangespeeld kon worden. Nu was het zaak het persoonlijke doel van Matthijs (nog één keer vlammen en scoren) te koppelen aan het persoonlijke doel van Jimmy. Ook met hem sprak ik individueel en al snel waren we er uit. Zijn persoonlijke doel werd: Matthijs ontzien in verdedigende taken en steunen in de aanval.


      Matthijs Brouwer stopte overigens niet na dat seizoen. Hij ging nog twee seizoenen door, zo had de flow van Mission Impossible vat op hem gekregen. Maar het werd nooit meer als in dat seizoen, vertelde hij me later.


      Daarmee zijn de belangrijke onderdelen van het bepalen van persoonlijke doelen van individuele teamleden genoemd:


      
        	persoonlijke doelen moeten afgestemd zijn op het gezamenlijke doel;


        	persoonlijke doelen moeten onderling op elkaar worden afgestemd;


        	persoonlijke doelen moeten bekend zijn bij het hele team.

      


      In organisaties worden persoonlijke doelen van mensen vaak vertaald in een Persoonlijk Ontwikkelings Plan, een POP. Daar is niks mis mee, ik deed dat ook heel vaak met mijn teamleden. Maar zo’n POP wordt dan door ‘personeelszaken’ individueel afgestemd met de bewuste medewerker. En daar blijft het bij. POP’s worden niet bekend gemaakt aan collega’s en worden dus ook niet op elkaar afgestemd. Dat is een gemiste kans, op weg naar teamflow, want het bereiken van een persoonlijk doel moet onderdeel zijn van het grotere geheel. In het ergste geval bereikt een teamlid zijn persoonlijke doel, terwijl het team daar onder lijdt. Stel voor dat we Matthijs zijn persoonlijke doel (vlammen en scoren) hadden gegund, maar Jimmy niet achter hem hadden opgesteld. Dan had Matthijs wellicht meer gescoord (en zijn persoonlijke doel bereikt) maar was de tegenstander vaker in staat geweest tegen ons te scoren, omdat Matthijs niet meeverdedigde.


      Als coach of leidinggevende moet je een stimulerende en inspirerende rol vervullen, waarmee je teamleden in staat stelt hun eigen POP te maken. Als coach was ik als geen andere in staat om POP’s van teamleden onderling aan elkaar te koppelen. De eigen kracht van de speler was daarbij bepalend: zeg eerst eens waar je echt goed in bent. Wij Nederlanders hebben daar best een beeld van. Als we al bescheiden zijn, dan zijn we in ieder geval niet bescheiden genoeg om in een persoonlijk gesprek aan te geven wat we goed kunnen. Daar is niks mis mee, het helpt je om je eigen doel te kunnen bepalen.


      Je eigen stapgedrag


      Vervolgens zijn ‘open vragen’ de manier om verder te komen bij de bepaling van dat persoonlijke doel. Bij Den Bosch Heren 1 had ik ook een paar talenten van zeventien en achttien jaar die in ieder geval goed waren in één ding: stappen. Tot mijn schrik kwam ik er in de gesprekken met hen achter dat ze weinig tot geen hockey-ambitie hadden: “Ik ga volgend jaar studeren in Amsterdam, hopelijk kan ik bij Pinoké in het eerste gaan spelen.” Een persoonlijke doelstelling ontbrak in het geheel. “Wat wil je met hockey?” en “Wat heb je nodig voor Pinoké-1” waren vragen die aan de orde kwamen. Een belangrijke vraag die hun prestaties in de tweede seizoenshelft positief bleek te beïnvloeden: “Wat vind je van je eigen stapgedrag?” Eerst sputterden ze nog tegen, door de vrijdagavond-stapavond als ‘heilig’ te beschouwen. Maar aan mijn gezicht zagen ze wel dat dat niet het goede antwoord was. “Mogen we niet stappen dan?”, probeerden ze nog wanhopig. Ik zei ze dat niet te kunnen verbieden, maar aan mij als coach was wel de taak om iedere week het team samen te stellen. Aan mij was dus ook de keuze om daar wel of niet spelers in op te nemen, die hun fitheid en focus wilden vertroebelen met bier. Het kwartje viel. Ook deze ‘jonkies’ speelden een fantastische tweede seizoenshelft, tot groot plezier van henzelf en het team.


      Deze aanpak van persoonlijke doelen opstellen, afstemmen en delen geldt voor alle organisaties.


      Wel zijn er culturele verschillen, die ondervangen moeten worden. Bij het Belgische team volgde ik ook mijn werkwijze, maar ontdekte ik dat Belgen heel bescheiden zijn en dus moeite hebben met het beantwoorden van de vraag waar ze goed in zijn. Waar het aan ligt, is voor mij gissen: strenger onderwijs, strengere opvoeding? Ik weet het niet, wat ik wel weet is dat ze meer geneigd waren tot ‘gewenste antwoorden’. Ik moest de veiligheid en het vertrouwen onderling dus eerst verder opvoeren, voordat ik ook met de Belgische spelers tot kwalitatieve persoonlijke doelen kon komen. Van één moment in dit proces was heel televisiekijkend België getuige, weet ik me te herinneren. Arthur van Doren, misschien wel het grootste hockeytalent van België, werd gefilmd voor een documentaire die de Belgische televisie over ons team maakte. We waren met elkaar in gesprek en ik vroeg hem waar hij goed in was. Er viel een lange stilte. Het grootste talent kon niet verwoorden waar hij goed in was! Dat lijkt me in Nederland bijna uitgesloten. Het opstellen van persoonlijke doelen voor indivuele teamleden vereist dus veiligheid en vertrouwen binnen het team.

      



      Cultuurverschillen zijn er. Voor elke organisatie zullen andere nuances de boventoon voeren in de zoektocht naar persoonlijke doelen. Belgische spelers willen graag de gewenste resultaten benoemd zien in hun persoonlijke doel. Nederlanders neigen meer naar het vastleggen van hun ambitie. In alle gevallen geldt dat het benoemen van persoonlijke doelen binnen een team moet leiden tot krachtenbundeling. Ik ga daar in hoofdstuk 7 verder op in.

    

  


  
    
      5. Weten wat je aan elkaar hebt
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      .


      Die backhand moest echt beter. Trainen, trainen en nog eens trainen. Ze was een uitstekende spits, maar die backhand was beneden alle peil. Op de training zeiden de meiden onder elkaar: “O nee, niet weer al die voorzetten op haar backhand spelen, alsjeblieft. Dat kan ze gewoon niet.” “Dat kan wel zijn”, zei ik, “maar het is gewoon een kwestie van veel oefenen.” Dat bleek een flinke misrekening.


      .

    

  


  
    
      Vertrouwen ontstaat wanneer mensen mogen doen waar ze goed in zijn.


      Dat is de basis om te werken aan de dingen waar ze minder goed in zijn. In de selectie van het Nederlands dameshockeyteam had ik Sylvia Karres opgenomen. Een talentvolle spits, met een belabberde backhand. Daar moest dus aan gewerkt worden, dacht ik. Hoe kon ik het zo mis hebben? Door me nog niet te realiseren dat de ontwikkeling van vaardigheden – en dus vertrouwen – in verschillende stappen gaat:


      
        	Onbewust onbekwaam: de beginfase. Je weet niet dat je iets niet goed doet.


        	Bewust onbekwaam: je weet dat je iets fout doet.


        	Bewust bekwaam: door oefening ga je iets bewust goed doen.


        	Onbewust bekwaam: je doet iets automatisch goed.

      


      Het zijn de basisgedachten van NLP, Neuro Linguïstisch Programmeren. Het programmeren van je hersenen in een bepaald ritme, een volgorde of een handeling. Voor ik hiermee in aanraking kwam, bleef ik elke training maar hameren op het oefenen van Sylvia’s backhand. Tot groot ongenoegen van de andere speelsters, want die zagen de ene na de andere bal van haar stick af springen. Ik was bewust aan het trainen op het onbekwame. Het gevolg was dat speelsters in de wedstrijd onbewust dat onbekwame gingen toepassen. En ik stond langs de lijn te gillen: “Niet op haar backhand!! Niet op haar backhand!!” Ik had net zo goed kunnen roepen: “Denk niet aan een roze olifant.” Dat is wat NLP je leert: Onze hersenen kennen het fenomeen ‘niet’ niet. Dus speelsters inprenten dat ze iets niet moeten doen, heeft tot gevolg dat ze dat juist doen. Kent u de condoleance-rij bij een uitvaart en de gedachte die door uw hoofd spookt? “Ik moet ‘gecondoleerd’ zeggen en niet ‘gefeliciteerd’....”.


      Hard op mijn rechtervoet


      Het vertrouwen van het team in Sylvia – en van Sylvia in zichzelf – was tot het nulpunt gedaald. Uit de evaluatie bleek dat we het anders moesten aanpakken. Ik vroeg haar in dat gesprek hoe ze dan wel aangespeeld wilde worden. “Het liefste keihard, richting mijn rechtervoet, dan kan ik met mijn forehand scoren met een ‘tip-in’.” Een ‘tip-in’ is een bal die direct via de stick wordt doorgespeeld, zonder aan te nemen. We schakelden van ‘bewust onbekwaam’ direct door naar ‘onbewust bekwaam’, met haar tip-ins was ze in de competitie al vaak succesvol geweest. Het was ten tijde van het Wereldkampioenschap in Madrid. Wij wonnen dat WK en Sylvia Karres werd topscoorder van het toernooi met zeven doelpunten, waarvan vijf uit een tip-in.

      



      In organisaties, zeker in het onderwijs, kom je vergelijkbare inzichten tegen. We hameren vooral op vakken waar kinderen niet goed in zijn. Maar kijken te weinig naar vakken waarin ze excelleren. Maak van een acht een tien, liever dan van een vier een zes. Stimuleer leerlingen of medewerkers in dingen waar ze goed in zijn en laat ze zich daarmee onderscheiden. Ik heb daarover vele discussies gevoerd in de onderwijswereld. Want met vijf tienen en vijf vieren blijf je zitten, maar met tien zesjes ga je over in het huidige systeem. Ik pleit voor een hele andere aanpak. Creëer vertrouwen door excelleren. Ik heb nog nooit een wedstrijd gewonnen op basis van de zwakheden van mijn team.


      Bij het Nederlands dameshockeyteam maakte ik ook gebruik van de Myers-Briggs Type Indicator (MBTI). Dit is een systematiek om op basis van persoonlijke karakters, vaardigheden en persoonlijkheden te zoeken naar het meest effectieve team. Peter Murphy, de voormalig damesvolleybalbondscoach, bracht me in aanraking met zijn methode van Totaalcoaching. De Myers-Briggs-theorie is de basis van Murphy’s Action Typing. Action Typing biedt je inzicht in je eigen handelen binnen het team en het handelen van anderen. Zo leerden de speelsters elkaars goede en slechte kanten kennen, wat zorgde voor acceptatie binnen de ploeg.


      Het was onderdeel van mijn nieuwe aanpak, op weg naar de Olympische Spelen van Beijing. Op de daaraan voorafgaande Spelen in Athene waren we tweede geworden. Mijn grootste sportieve ‘nederlaag’, denk ik. Ik was er kapot van, wilde stoppen als bondscoach, maar werd overgehaald door het team om door te gaan. Daaraan verbond ik voor mezelf wel de verplichting dat ik me verder moest ontwikkelen als coach, op terreinen waar ik me tot dan toe nog niet op had begeven. Zoals groepsdynamica. We zetten de speelsters tegenover elkaar aan tafeltjes en lieten hen roulerend één vraag aan elkaar beantwoorden: noem vijf kenmerken van de speelsters tegenover je; één negatieve en vier positieve. Dat mocht gaan over techniek, tactiek, fysiek of mentaliteit. Het is niet zo moeilijk een negatief punt van een ander te bedenken, maar vier positieve punten, dat is een uitdaging. Zo wisten de speelsters niet alleen wat anderen als hun verbeterpunt zagen, maar ook waar ze elkaar in vonden uitblinken. Herkennen, erkennen en accepteren. Pas dan kan je gebruik maken van de excellerende eigenschappen van een teamlid. Het benoemen van negatieve punten zorgt voor afnemend vertrouwen en weinig inspiratie. De vier ‘types’ van Myers-Briggs zorgden voor duidelijkheid en boden de speelsters de mogelijkheden onderling te praten over irritaties, zonder dat het escaleerde. Misschien is de tijd die we hier in gestoken hebben wel veel belangrijker en invloedrijker geweest dan de arbeid die we op het trainingsveld leverden. De MBTI-theorie verdeelt de levenshouding en gedragsstijl van mensen in vier meettypen:


      
        	Waar richt het teamlid de aandacht op? Extravert of introvert?


        	Hoe neemt het teamlid de informatie op? Observatie of intuïtie?


        	Hoe neemt het teamlid beslissingen? Reflectie of gevoel?


        	Hoe is het teamlid gericht op de buitenwereld? Beheersing of perceptie?

      


      Geen beste vrienden


      In de beginjaren van mijn coach-carrière dacht ik dat presteren was als schaatsen over dun ijs. Als je maar hard gaat, dan zak je er niet doorheen. Maar door me te verdiepen in dit soort fenomenen, leerde ik dat je beter eerst het ijs dikker kunt maken. Dan kun je letterlijk stilstaan bij zaken die meer aandacht vergen, zoals het bouwen van een team en de bundeling van krachten. Op weg van ‘goed naar goud’ is juist die krachtenbundeling één van de onderscheidende factoren. Ik sluit niet uit dat succesvolle teams kunnen worden samengesteld uit verschillende vaardige individuen, zonder te kijken naar andere persoonlijke aspecten dan hun kernkwaliteiten. Maar excellerende teams, niet alleen goed, maar ook goud, hebben die afstemming absoluut nodig. Teamleden hoeven daarbij geen ‘beste vrienden’ te zijn. Als ik naar mijn eigen begeleidingsteams kijk als damesbondscoach, had ik in de eerste vier jaar – op weg naar Athene – een staf van eigen vriendjes samengesteld. Het was een mooie tijd, want ik kreeg altijd gelijk, ze waren het altijd met me eens. Maar we werden wel tweede. De vier daarop volgende jaren leidde ik een complementair team, van elkaar aanvullende deskundigen. Niet de grootste vrienden, wel Olympisch kampioen.


      In het Nederlands dameshockeyteam in Beijing was er geen groter verschil denkbaar dan tussen Miek van Geenhuizen en Fatima Moreira de Melo. De een introvert, de ander extrovert. In alles verschillend, maar toch kozen ze er uiteindelijk zelf voor om bij elkaar op de kamer te liggen. Met Miek heb ik meegemaakt dat ze in de bus, onderweg naar een belangrijke wedstrijd, opkeek uit haar boek en vroeg: “Marc, tegen wie spelen we ook alweer?” Zij was altijd relaxt, had altijd een goed humeur en kon goed relativeren: “Er is meer in het leven dan alleen hockey, hoor”. Als ze te laat was op een training zei ze: “Ik ga wel wat langer door.” In alle interlands die ze speelde scoorde ze altijd een rapportcijfer 7 of 8. Met MBTI krijg je inzicht in de achterliggende kenmerken van een dergelijke persoonlijkheid. Hoewel het team er in eerste instantie heel veel moeite mee had om ‘in hokjes ingedeeld’ te worden, werden de inzichten langzaamaan steeds beter bruikbaar. Er ontstond herkenning in elkaars karakters en erkenning van die eigenschappen.


      Zonder van MBTI gebruik te maken manifesteren de karakters, persoonlijkheden en eigenschappen van teamleden zich ook. Teamleden die eigen eigenschappen ook bij anderen herkennen, kunnen het meestal prima met elkaar vinden. Die begrijpen elkaar van nature, omdat ze op elkaar lijken. Maar tegengestelde eigenschappen kunnen, zonder herkenning en erkenning, leiden tot spanningen en irritaties.


      In tegenstelling tot Miek van Geenhuizen was Fatima Moreiro de Mela juist altijd heel gespannen voor wedstrijden. Ze kon de avond voor een belangrijke wedstrijd moeilijk slapen. Ze was vaak druk, zeer aanwezig en bezig met zaken die er eigenlijk helemaal niet zo veel toe deden. Met de inzichten die MBTI het team verschafte kwamen Miek en Fatima tot acceptatie van elkaars eigenschappen en eigenaardigheden. Er ontstond wederzijds respect: “Ik wou dat ik zo rustig was als jij” en “Was ik af en toe maar zo fanatiek als jij”. Dat respect leidt uiteindelijk tot trots. De trots op elkaars prestaties en de eigen weg die daartoe heeft geleid. Uiteindelijk gingen teamleden elkaar er zelfs op aanspreken: “Ja maar, je weet toch dat ik dat anders beleef?”


      Net als Mandela


      Oud-bondscoach Peter Murphy is ons heel behulpzaam geweest. Het team verbeterde aantoonbaar, door de verkregen inzichten. Als ik die inzichten zelf had gepresenteerd, hadden ze misschien gedacht: “O, Marc heeft ook weer eens iets ontdekt.” Ik schakelde altijd experts in, zoals ik voor teamflow ook experts inschakel binnen bedrijven en organisaties. Specialisten voegen altijd iets toe, je kan als coach of leidinggevende niet overal verstand van hebben. Toen Peter Murphy bij ons op bezoek was, wist hij de aandacht van de speelsters te vangen op een hele andere manier dan ik altijd deed. Hij benoemde ook ‘helden’ aan de hand van hun MBTI-typeringen. Ook dat hielp om de speelsters te overtuigen: “Wauw, ik ben hetzelfde type als Mandela”. Ze konden zich spiegelen aan Johan Cruijff, Ellen van Langen of Inge de Bruijn. De aarzeling aan het begin sloeg om in verbazing: “Het lijkt wel een horoscoop”, zei er een. En “Hoe kan je mij zo treffend omschrijven aan de hand van een paar simpele vragen?” MBTI maakte een einde aan het geroddel in het team, de misverstanden en onnodige irritaties. Op een gegeven moment zag ik Fatima een boek lezen. En Miek had een hele praktische waardering voor haar kamergenoot: “Dan kom ik ook eens een keer op tijd op de training.”


      In het bedrijfsleven gaan we nog wel eens te snel over tot wissels. De fases van herkennen en erkennen worden overgeslagen, onder de noemer: “Accepteer nou even dat hij zo is...”. Mensen beoordelen evenwel niet op kenmerken, maar op gedrag. Collega’s hoeven echt niet met elkaar op vakantie, als ze maar goed kunnen samenwerken.


      Je kunt de theorie ook loslaten op je concurrentie. Peter Murphy kwam assisteren bij ons team in de voorbereiding naar de Spelen. Samen met onze keepster analyseerden ze de speelsters die namens Australië en Argentinië in de voorafgaande jaren de strafballen hadden genomen. Tijdens de halve finale wist onze keepster, in de wedstrijd tegen Argentinië: “Dat is een introverte speelster, die beslist op gevoel. Die gaat wachten totdat ik als keepster een hoek kies. Ik blijf dus zo lang mogelijk staan.” Het werkte. We wonnen die strafballenserie. We zijn zelfs jarenlang ongeslagen gebleven met strafballenseries op toernooien.

      



      Geduld speelt een grote rol bij vertrouwen. Neem niet te snel afscheid van een nieuwe aanpak, omdat vertrouwen soms tijd kost. Het is als je eigen kinderen, die je niet ziet groeien. Maar als opa en oma langs komen zeggen ze steevast vol bewondering: “Wat zijn ze weer groot geworden!” Als onderdeel van het proces is het soms moeilijk het groeiende vertrouwen waar te nemen.


      Scoren met een blinddoek


      Met een keepster die gebruik maakt van Myers-Briggs houd je misschien meer ballen tegen. Dan moet je ze zelf ook nog wel maken. Daarom pasten we een onorthodoxe trainingsmethode toe, voor speelters die teveel leunden op observatie en te weinig op intuïtie. Die lieten we op de training strafballen nemen met een blinddoek op. Sommige speelsters scoorden meer mét een blinddoek om, dan zonder. Die konden heel goed visualiseren wat de positie voor het doel was, en lieten zich door de blinddoek niet meer afleiden door de omstandigheden, zoals het gedrag van de keepster. Het Nederlands voetbalelftal heeft jarenlang last gehad van het ‘penalty-syndroom’. Telkens weer vlogen ze een toernooi uit na een serie strafschoppen. “Daar kan je niet op trainen”, werd dan gezegd. Ik betwijfel dat. Maar ik denk dat de voornaamste training in het hoofd moet gebeuren. Wij bewezen dat dat kan.


      Als je weet wat mensen beweegt, kan je daar ook adequaat op inspelen, op basis van gedragsstijlen van mensen.


      Onbewust gebeurt dat ook wel, maar in veel organisaties worden mensen verkeerd aangesproken op hun gedrag. Als je weet wat de mentale voorkeuren en allergieën zijn van teamleden, kun je de effectiviteit van dat team fors opvoeren.


      Vertrouwen is in de flow-opstelling de achtervang, de ruggengraat. Als de flow-opstelling een hockey- of voetbalteam zou zijn, dan was vertrouwen de keeper. De sluitpost waar je van op aan kunt. Vertrouwen staat in de as van de flow-opstelling, in directe lijn met teamwaarden, collectieve ambitie, het gezamenlijke doel en de individuele doelen van teamleden. Het vertrouwen in een team ontstaat mede doordat alles duidelijk is. Iedereen in het team weet wat de ambitie, de doelstelling en de waarden zijn. Om die allemaal te begrijpen, hebben we drie verschillende vormen van intelligentie nodig: IQ, EQ en SQ.


      IQ, de reguliere intelligentiequotiënt, is algemeen bekend. Iemands IQ is gebaseerd op een meetmethodiek, waarmee objectief wordt vastgesteld hoe ‘slim’ iemand is. De EQ, emotionele intelligentie, is wat minder bekend, hoewel ook hier de laatste jaren steeds meer aandacht voor is, zeker binnen teams en organisaties. De Britse hoogleraar Meredith Belbin heeft decennialang onderzoek gedaan naar het functioneren van teams en teamleden onderling. Hij kwam tot acht verschillende teamrollen. In hoofdstuk 7 over krachtenbundeling komen we hier op terug.


      Tenslotte is er de spirituele intelligentie, de SQ, die een grote rol speelt in het vertrouwen binnen een team. SQ zorgt er niet voor dat je slim genoeg bent om te presteren (IQ) of dat je binnen het team je rol optimaal vervult (EQ), maar dat je kunt presenteren in het moment. Wat heb je er aan om in een vriendschappelijke wedstrijd op een doordeweekse avond te winnen van de wereldkampioen? Dat moet je doen op het WK, in de finale! Maar dat is een stuk lastiger. Spirituele intelligentie stelt je in staat op het juiste moment de juiste prestatie te leveren en geeft je bovendien vooraf het vertrouwen dat dit ook lukt. De spirituele intelligentie van het team is een niet te onderschatten facet van flow. De spirituele intelligentie van een team is afhankelijk van verschillende aspecten:


      
        	De mate van flexibiliteit van de teamleden: kunnen en mogen teamleden autonoom tot afwijkende en creatieve gedachten komen?


        	De mate van zelfbewustzijn van de teamleden: weten de teamleden waarom ze doen wat ze doen binnen het team?


        	De mate van pijn die teamleden willen ondergaan: zijn teamleden bereid inspanningen te leveren zonder directe beloning?


        	De mate waarin teamleden onafhankelijk zijn: zijn teamleden in staat zich af te sluiten voor zaken die ze niet zelf kunnen beïnvloeden?


        	De mate waarin teamleden dwarsverbanden zien: zijn teamleden in staat het ‘waarom achter het waarom’ te zien en hun collectieve ambitie als een net over hun prestaties te spannen?

      


      Geen wierrook


      Het is de taak van coaches en managers om teamleden te stimuleren, zelfs te inspireren om deze aspecten van spirituele intelligentie te ontwikkelen. Want zo ontstaat vertrouwen en geloof in eigen kunnen. Ik pleit in teams en organisaties voor een spirituele coach. Bij de nationale hockeyteams werd ik als hoofdcoach ondersteund door een mental coach, een looptrainer, een conditietrainer, een techniektrainer en allerlei andere specialisten.


      Eén van de manieren waarop we ons in de komende jaren in het westen kunnen onderscheiden – in het oosten zijn ze daar al verder mee – is de spirituele coaching.


      Mahatma Gandhi zei ooit: “De beste manier om jezelf te vinden, is jezelf te verliezen in je steun aan anderen.” Van ‘goed naar goud’ vergt een spirituele bewustwording. Dat gaat niet over klankschaaltjes, wierookstaafjes en witte jurken. Dat gaat over vertrouwen in eigen kunnen.


      Als we van achten tienen maken, stijgen mensen boven zichzelf uit. Ik kan twee Olympische finales vergelijken, die ik als bondscoach van de Nederlandse hockeydames mocht meemaken. In Athene verloren we van Duitsland. In Beijing wonnen we van China. Wat was nou het grote verschil tussen die twee finales, als ik daar op terugkijk? Spirituele intelligentie van het team. In Athene dachten we voor het beginsignaal nog “Als dat maar goed gaat”. In Beijing wisten we “Dit gaat lukken”. In Athene was ik de actieve coach die alles bedacht had, waar de speelsters van afhankelijk waren en waar ik de dwarsverbanden duidelijk maakte in mijn ellenlange wedstrijdbesprekingen. In Beijing wisten de speelsters het zelf, ze hadden mij niet nodig om te excelleren. Ze hadden vertrouwen. Je hoeft de camerabeelden van de gezichten, voorafgaand aan de wedstrijd, maar te bekijken. In Beijing knipoogde Maartje Goderie notabene naar de camera. Hoezo vertrouwen?!


      Ik haalde elders in dit boek Simon Sinek al aan, die organisaties en teams aanspoort om doorlopend de waarom-vraag te stellen, en niet zozeer de hoe-vraag en de wat-vraag. Over teams zegt Sinek:


      “Een team is niet een groep mensen die met elkaar samenwerken. Een team is een groep mensen die elkaar vertrouwen.”


      Maartje Paumen is op dit moment één van ’swerelds beste hockeyspeelsters ooit. Ze speelde tijdens de Olympische Spelen in Beijing linksachter. Maar dat was niet de reden dat ik haar opstelde, als verdedigster behoorde ze toen niet tot de top. Haar verwoestende strafcorner was daarentegen de beste ter wereld, tot op de dag van vandaag. We maakten hier van een acht een tien plus! Haar snelheid als verdedigster was evenwel niet altijd opgewassen tegen haar directe opponenten. Buitenstaanders zetten destijds vraagtekens bij mijn selectieprocedure: “Dan heb je straks een goede corner, maar een verdediging waar elke tegenstander doorheen loopt.” Dat probleem losten we op een hele andere manier op. Naast Maartje Paumen stond in de verdediging namelijk Minke Booij, de beste en snelste verdedigster van haar generatie. En op rechts hadden we ook nog de razendsnelle Eva de Goede of Sophie Polkamp. Onze verdediging was als team helemaal ingesteld om de snelheid van Maartje Paumen te compenseren. Die kon daar blind op vertrouwen. Zo werd ze in Beijing topscoorder van het toernooi, met elf succesvolle strafcorners.


      Bij Heren 1 van Den Bosch was degradatienood de grootste verstoorder van het vertrouwen van het team in elkaar. Ik begon mijn teambespreking met een filmpje. Een historisch overzicht van allemaal dingen die niet mogelijk waren. Vliegen in 1900, IBM dat beweerde dat er maximaal vijf grote computers in de wereld beschikbaar zouden komen. In rap tempo volgden de onmogelijkheden uit een verleden, dat we ons nu al niet meer kunnen voorstellen. En zo ontstond een beeld bij de spelers, dat de Mission Impossible om degradatie te voorkomen, toch niet zo onmogelijk leek.


      Oppeppende muziek


      Met België konden de spelers zich op een gegeven moment voor de geest halen hoe er gewonnen kon worden van de absolute topploeg van Australië. Een beeld dat ze in werkelijkheid nog niet hadden meegemaakt. Bij vertrouwen hoort uiteindelijk de durf en het lef om dat vertrouwen te tonen. Op een gegeven moment dachten de spelers: “Als hij telkens zegt dat wij van Australië kunnen winnen, dan zal het wel. Hij kan het weten, hij heeft het eerder gedaan.” En we kregen het voor elkaar. Een magere overwinning weliswaar, maar we wonnen. Die videobeelden gebruikte ik dan weer, voorzien van oppeppende muziek, om toe te werken naar de volgende tegenstander. En als het vertrouwen wel eens te groot was, want dat kan ook, liet ik gewoon een clip zien van dingen die niet goed gingen, vanzelfsprekend voorzien van een treurig deuntje. Probeer maar eens na te gaan wat muziek doet. Zet aanstaande maandagochtend eens een opgewekt muziekje op, op kantoor of in de fabriek. En sluit de week af met een kort filmpje over de drie successen van die week.


      Een volgende stap die ik vaak toepaste was het ‘positief visualiseren’. Dat kennen we allemaal, als we thuis op de bank zitten te mijmeren met dat Oudejaarslot in onze handen. Als ik toch eens de hoofdprijs zou winnen, wat zou ik er dan mee doen? Met het Belgisch mannenhockeyteam speelden we in Den Haag een kwalificatietoernooi. We gingen met het team naar het ADO-stadion, waar het WK gespeeld zou worden. Ik nam de spelers mee naar de kleedkamer en stelde ze de vraag: “Hoe wil jij hier volgend jaar zitten?” Alle spelers konden positief visualiseren wat er nodig was om een jaar later in diezelfde kleedkamer met vertrouwen de wedstrijd in te gaan: “Nog harder trainen op de corner, meer oefeningen doen om mijn rug sterker te maken, een kilo afvallen”. Iedere speler had zo zijn eigen overweging. Louis van Gaal noemde het in de voorbereiding van het WK-voetbal in Brazilië ‘imagineering’. Ik geloof dat sommige spelers van het Nederlands elftal er nog steeds gebruik van maken. Overigens is negatief visualiseren (“Wat kan er allemaal mis gaan”) desastreus. Dat leidt tot een anti-flow.

    

  


  
    
      6. Wat mag het kosten?


      [image: Flow.pdf]


      .


      Flow is gratis. Maar je krijgt het niet voor niks. Het vergt niet alleen inspanning, flow vergt ook toewijding van de teamleden. Commitment zorgt voor concentratie op de samenwerking binnen het team. Teamleden leiden elkaar niet af en spreken elkaar aan op verantwoordelijkheden.


      .

    

  


  
    
      Wetenschappelijk onderzoek en flow-psycholoog Jef van den Hout verdiepte zich in het commitment dat nodig is voor teamflow en ontdekte dat er een onderscheid is tussen collectief en individueel commitment. Het collectieve commitment kan worden vastgelegd in de teamwaarden, in de flow-opstelling direct verbonden met commitment. Daarnaast heeft commitment ook een directe verbinding met krachtenbundeling binnen een team, terwijl de oorsprong ligt in de collectieve ambitie, die centraal staat in die opstelling. In de woestijn van Oman bepaalden de hockeydames van Oranje, op weg naar de Spelen in China, dat commitment een belangrijke teamwaarde moest zijn: je houden aan de afspraken die binnen het team worden gemaakt. Binnen en buiten het veld.


      Collectief commitment moet worden vastgelegd, om het team – wanneer nodig – te helpen herinneren aan hetgeen is afgesproken. De Mission Impossible met Den Bosch Heren 1 vergde dat spelers meer gingen trainen, minder gingen stappen, gerichter trainden. Allemaal zaken die vastgelegd werden in de gezamenlijke afspraken, het collectieve commitment. Mijn ervaring is dat je dat het beste kunt doen in kleine groepjes, van vier of maximaal vijf personen. Dat voorkomt dat ‘schreeuwers’ de overhand krijgen in het geheel en dat goede, maar kleine ideeën niet onder de aandacht komen. En als je afspraken maakt en vastlegt, kan je er bij wijze van spreken zelfs een contractje aan wijden: “Dit is wat we met elkaar afspreken”. De collectieve ambitie bij Den Bosch was “Het onmogelijke mogelijk maken”, maar dat resulteerde in afspraken binnen het veld en daarbuiten. Zo wilden we de banden met de club aanhalen, weer een eenheid smeden van team en supporters. De afspraak was dat we elke zondag iets voor ons publiek zouden doen: Bossche bollen uitdelen, een kaartavondje organiseren, busvervoer naar uitwedstrijden, tot en met een playbackshow. Daarmee raakten we een diepere laag, waar mensen warm van worden en van gaan glimlachen.


      In zijn bestseller “Firms of Endearment” (“Knuffelbedrijven”) beschrijft de Indiase marketingdeskundige Raj Sisodia het succes van bedrijven die zich laten leiden door passie en betekenis. De beste bedrijven creëren niet alleen financiële waarde, maar ook sociale, praktische en emotionele waarde. Ze zijn succesvoller dan andere bedrijven, in alle opzichten, tot en met hun beurskoers. Sisodia stelde vast dat klanten met liefde zaken wilden doen met deze bedrijven of er in wilden investeren. Deze loyaliteit bleek een onverslaanbaar concurrentievoordeel. Wat Sisodia zegt, is: geef betekenis aan wat je als team of organisatie doet. En doe dat met passie. Wij vertaalden dat in Bossche bollen; daarmee vertelden we ons publiek dat we hun aanwezigheid bij de wedstrijd waardeerden en dat we hun liefde voor het hockeyspel graag met hen deelden. Daarmee gunde het publiek ons de overwinning. Of zelfs een applaus na een nederlaag, als we ons uiterste best hadden gedaan.


      Commitment binnen een team zorgt voor een hogere gunfactor tussen teamleden onderling en als geheel team naar de buitenwereld.


      365 dagen per jaar


      Bij het Belgische nationale hockeyteam hadden we verplichte handtekeningensessies, voor de – meestal – jonge fans van het team. We zongen het volkslied tweetalig, a capella. We gunden documentaire-makers een blik in onze topsportkeuken. Allemaal commitment-afspraken die we hadden gemaakt. Onze gunfactor schoot omhoog, zelfs na een slechte wedstrijd was ons publiek dankbaar en vergevingsgezind.


      De bron van die afspraken was het raamwerk waarbinnen we ons commitment met elkaar hadden afgestemd: wij zijn 365 dagen per jaar topsporter. Dat konden we vervolgens vertalen naar fitheid, stapgedrag, alcohol of roken. Als je 365 dagen per jaar hockey-international wilt zijn in de wereldtop, dan heeft dat consequenties. Spelers legden hun commitment vast in een Persoonlijk Ontwikkelings Plan (POP). Drie spelers kostte dat hun plaats in het nationale team. Ze kregen de kans om eerst bij hun eigen club te bewijzen dat ze bereid waren om 365 dagen per jaar te leven en handelen als een topsporter. Het was een gevoelige kwestie, zeker in de media, want het waren geroutineerde spelers. Maar ook binnen het team was er eenduidigheid: geen commitment betekent dat je geen deel uit kunt maken van het team. Twee vochten zich terug, door uitstekend te presteren bij hun club. Eén heeft de selectie niet meer gehaald. Het gevolg was wel dat er nog nooit zo hard was getraind, er ontstond een positieve energie in het team, het commitment werd bevestigd door de coach die had ingegrepen. De collectieve ambitie en het gezamenlijk doel van het team waren behouden. Clubvoorzitters van de internationals vroegen: “Wat heb je gedaan? Hij drinkt niet één pintje meer?” Drie spelers weken af van de gekozen structuur en vertrokken. De twintig overige spelers gingen als de brandweer. Structuur biedt ruimte voor avontuur. Alleen avontuur leidt tot chaos. Ik vroeg naderhand ook aan de overige spelers: “Waarom zijn ze weggestuurd?” Ze wisten het antwoord al. Het waren hun eigen afspraken die geschonden waren. Het is de taak van de coach om die afspraken te bewaken, zonder zelf deel te hoeven uitmaken van dat team.

      



      De drie spelers waren daarvoor vaste basisspelers geweest. In het bedrijfsleven zou je dergelijke medewerkers niet gauw wegsturen, al was het maar vanwege de kosten. Sir Alex Ferguson, voormalig manager van Manchester United, leerde mij: “Behouden is duurder. Ik zag bij mij op de training op een gegeven moment Ronaldo niet meer voorop lopen. Dat was voor mij het teken om afscheid van hem te nemen.”


      De afspraken met het Belgische team om 365 dagen per jaar topsporter te zijn, stuitten in het begin ook op nogal wat onbegrip bij de clubvoorzitters. Die waren gewoon om na de wedstrijd de bladen bier rond te laten gaan en goed te proosten op de overwinning, dan wel de nederlaag te verdrinken. Gezelligheid in het clubhuis, een goede baromzet en de spelers van het eerste team die zorgden voor een praatje met de sponsors en de supporters. De clubs hadden dus weinig belang bij mijn beleid ten aanzien van alcohol, dat zou de baromzet nadelig beïnvloeden. Toch kreeg ik ze aan mijn kant. De eerste drankjes werden hersteldrank en de spelers werden almaar fitter, raakten minder geblesseerd en waren – als gevolg van de successen van de nationale ploeg – een uithangbord voor de clubs. Die bekendheid werd te gelde gemaakt bij de clubs, met clinics en hockeykampen, waar de internationals zich lieten zien. En ik zou het niet vreemd vinden als het ook een positieve uitwerking heeft gehad op het alcoholgebruik van de jeugd bij die clubs.


      Commitment kost veel sturing, want afspraken zijn snel gebroken. En dat geldt dan weer als excuus om andere afspraken ook niet na te komen, tenzij er direct wordt ingegrepen.


      Is het commitment binnen een team eenmaal vastgelegd en wordt het actief bewaakt, dan is teamflow een heel denkbaar gevolg. Juist de duidelijkheid over de gemaakte afspraken zorgt ook voor vertrouwen en veiligheid, niet voor niets is de ook in de flow-opstelling nauw verbonden met commitment. Het vastleggen van de afspraken en het creëren van commitment, is een heftige periode. Dan stormt het regelmatig in het team (in hoofdstuk 8 staan de ontwikkelingsfases van Tuckman benoemd: norming, storming, forming en performing; commitment ontstaat in de ‘storming’-fase).

      



      In organisaties wordt commitment vaak beschouwd als een gegeven dat geen verdere aandacht vergt. “Als je geen commitment hebt, moet je een andere baan zoeken”. Helaas is het niet zo simpel. Commitment vergt wel degelijk aandacht, onderhoud en bewaking. Wanneer de focus op samenwerking verslapt of – erger nog – omvormt tot individueel belang, komt het commitment, en daarmee de mogelijke teamflow, in gevaar.


      De speelsters van Oranje mochten in Beijing niet meelopen bij de openingsceremonie van de Olympische Spelen. “Belachelijk, ze pakken ons alle leuke dingen af”, zo werd gereageerd op het verbod van NOC-NSF. Nog voor het toernooi begonnen was, leek de mogelijke flow te worden verstoord. Ik zag de focus verschuiven en daarmee het commitment in gevaar komen. We waren tenslotte gekomen om Olympisch kampioen te worden en niet om een openingsceremonie bij te wonen. Ik wist dat ik iets moest doen om de focus terug te krijgen en de speelsters aan te spreken op hun toewijding aan dat grotere doel. Maar ik begreep ook dat ze graag bij die opening wilden zijn, hoewel we nog geen 48 uur later onze eerste wedstrijd moesten spelen. We keken met het hele team naar de openingsceremonie op tv. Maar daarvóór had ik ze al verrast.


      Ieder een briefje


      Ik had voor iedere speelster individueel een klein briefje geschreven. Maar dat briefje mochten ze ’savonds, na de openingsceremonie, als iedereen ging slapen, pas openen. Voor iedere speelster had ik een persoonlijke boodschap. Ik had wel eens gehoord dat voetbaltrainer Foppe de Haan dat had gedaan bij Jong Oranje. Het was een spontane actie, om de speelsters op ludieke wijze aan te spreken op hun commitment. Alle briefjes waren gericht op de eigen kracht van de desbetreffende speelster. Aan Naomi van As schreef ik: “Waarom denk je dat je hier nu bent in China? Omdat je een kanjer bent, die het in de voorhoede helemaal gaat maken”. Aan Minke Booij schreef ik: “Voel je weer dat vrolijke meisje met die paardenstaart en die rooie kop, dat lekker de spits uitschakelt, als een gek overal voor duikt en we zien wel waar het schip strandt. Je moeder is nu al trots op je, daarboven.” Het eerste resultaat van de briefjes-actie was dat alle speelsters vroeg naar bed gingen. De openingsceremonie was voorbij en iedereen was nieuwsgierig naar de inhoud van de briefjes. Maar het belangrijkste resultaat was dat de focus en het commitment terugkwamen. En sommigen hebben hartelijk kunnen lachen. Ik ben dyslectisch, dus hier en daar zorgden mijn spellingskunsten voor hilariteit.


      Commitment vergt aandacht en inspanning. De vraag is hoeveel pijn je bereid bent te lijden.


      We zagen het in het vorige hoofdstuk ook al als één van de aspecten van spirituele intelligentie. No pain, no gain. Maar hoe ver wil je gaan? Wetenschappelijk onderzoek toont aan dat mensen er heel veel voor over hebben om pijn te voorkomen. We zijn zelfs vijf maal meer bereid om energie te steken in het voorkomen van pijn, dan het beleven van genot. Om commitment binnen je team te krijgen, is het belangrijk daar rekening mee te houden. Ik hoef maar te kijken naar mijn eigen commitment. Bij de Nederlandse hockeydames was ik 265 dagen per jaar op reis. En de resterende 100 dagen was ik grotendeels in eigen land bezig met hockey. Ik had na vier jaar, na de zilveren medaille op de Spelen in Athene, kunnen stoppen. Ik wilde zelfs stoppen, want de verloren finale had er diep ingehakt. Ik was er kapot van. Ik heb weken lamlendig thuis rondgehangen. Ik wilde helemaal niks meer. Tweede plaats op het Europees Kampioenschap, tweede plaats op het wereldkampioenschap, tweede bij de Champions Trophy, tweede op de Spelen. Ik was de Zoetemelk van het hockey geworden. “Marc Lammers is een goede opleidingscoach, maar geen afmaker”, kopten de landelijke dagbladen. Hier en daar hadden ze zelfs mijn naam aangepast in de berichtgeving: “...Marc Jammers...”.


      Uiteindelijk was het mijn moeder die me op andere gedachten bracht. Op haar sterfbed had ze me aangekeken en gezegd: “Marc, je moet laten zien dat je het kunt. Geef je leraar Engels niet zijn zin. Verantwoordelijkheden krijg je niet, die neem je.” Daarmee bracht ze me terug naar mijn middelbare schooltijd, waar mijn leraar Engels zei: “Jij bent zo dom, jij kan helemaal niks.” Die man had mijn dyslexie vertaald in ‘dom’. Pas op mijn 24-ste zou die dyslexie geconstateerd worden. Maar op mijn veertiende zorgde die leraar dat het beste in me boven kwam. Ik zou hem eens laten zien wat ik kon. Dat mijn talent niet besteed was aan Shakespeare, bleek op het hockeyveld. Dat het CIOS uiteindelijk zorgde dat mijn talent wel naar buiten kwam, leverde mij een mooie carrière als sporter en coach op. De leraar ben ik eigenlijk nog steeds dankbaar. Hij is de ultieme bron van mijn eigen commitment. Ik was bereid nog meer pijn te lijden om het hoogste te halen. Ik kwam van de bank, sprak met speelsters die graag met me verder wilden en besloot door te gaan. Toen ik als bondscoach begon, waren we derde van de wereld. Vier jaar later waren we tweede, ik was nog niet klaar.


      Elke keer tweede


      Na de verloren finale in Athene liep ik collega-bondscoach Cor van der Geest, van onze judoërs, tegen het lijf. Een bevlogen man, die velen zich nog herinneren als een man die nooit een blad voor de mond heeft genomen. Ook niet tegen mij: “Marc hoe komt het dat je telkens tweede wordt?” Ik had direct mijn antwoord klaar. Het was een combinatie van allerlei factoren, vond ik. Domme pech, een slechte scheidsrechter, speelsters die opeens niet meer deden wat ik ze opgedragen had, de hockeyfederatie die er niks van snapte, naast de mazzel van de tegenstander en de slechte omstandigheden waaronder we hadden moeten spelen. “Nee”, zei Cor van der Geest. “Als jij één keer op de paal schiet, is dat pech. Als jij twee keer op de paal schiet, is dat heel veel pech.


      Als jij drie keer op de paal schiet, dan doe je iets niet goed.


      Je zult aan je zelf moeten gaan werken, jezelf ontwikkelen, je verdiepen in nieuwe verbeteringen. Pas dan zal je winnen.” Dat was voor mij de aanleiding om de Mastercoach-opleiding van NOC-NSF te gaan doen, samen met mensen als paardencoach Sjef Jansen, basketbalcoach Bert Goedkoop en handbalbondscoach Bert Bouwer. Als een soort commitment naar mezelf. Vier jaar later wonnen de hockeydames goud in Beijing.


      Tegenwoordig ben ik betrokken vanaf de andere kant, niet als leerling, maar als leraar. Met Arend van Randen van opleidingdinstituut ARPA, trainen en coachen we ondernemers. tot Master of Business Learning (MBL). Voor de deelnemers zetten we een cursus uit van vier jaar. Elk jaar komen ze vier keer drie dagen bij elkaar om kennis op te doen. In ieder blok komt een sport aan bod, in relatie tot verbetermogelijkheden binnen bedrijven en organisaties. In de periodes tussen de driedaagse blokken worden ze door coaches begeleid om de opgedane kennis in de praktijk te brengen. Vooraanstaande ondernemers, wetenschappers en (sport)coaches delen hun ervaringen en leiden de cursisten door de leerstof. Vier jaar voorafgaand aan de Olympische Spelen in Rio de Janeiro zijn we met de eerste groep begonnen. Met de volgende groep gaan we naar de Spelen in Japan. Telkens in een vierjarige cyclus, die veel geschikter is voor verbetering, dan de doorlopend opgaande lijn die veel organisaties prediken.


      Met de flow-meetinstrumenten van Jef van den Hout kunnen we aantoonbaar de ontwikkeling van de organisaties van de cursisten meten. Want niet alleen de cursisten doen kennis en vaardigheden op, het hele bedrijf leert mee. En leren van elkaars ervaringen speelt een grote rol.


      Van de eerste groep zijn de resultaten al heel veelbelovend. Organisaties komen daadwerkelijk in een flow, er zijn bedrijven bij die tijdens het MBL-traject hun resultaat verdrievoudigd hebben, en dat in crisistijd! In het boek “The Rise of Superman” ontrafelt de Amerikaanse schrijver Steven Kotler de wetenschap van ultieme menselijke prestaties. En wat blijkt? Flow kan zelfs leiden tot een vervijfvoudiging van voorstelbare menselijke resultaten. Een heel simpel oefeningetje bewijst al dat we tot meer in staat zijn dan we zelf denken: ga in een ruimte staan, strek de armen recht vooruit, met de handen plat tegen elkaar en de ogen gesloten. Draai nu als een ‘wijzer’ om de as naar rechts, zonder de voeten te verplaatsen. Het bovenlichaam draait zo ver mogelijk door. Open de ogen en onthoud het punt waar de handen naar wijzen. Doe ditzelfde nu eens in gedachten, maar dan net een stukje verder dan het maximale punt van zojuist. Strek opnieuw de armen uit, de handen tegen elkaar. En draai nu nog eens om de as, naar het punt, net ietsje verder dan het maximale bij de eerste keer. Dat lukt. Altijd. We kunnen meer dan we denken. En dat voelt heel goed.


      Flow is de ontbrekende schakel in een wereld waarin het lerend vermogen van organisaties leidend wordt. De topsport kan al niet meer zonder, een team dat niet in een flow zit komt nooit tot de ultieme prestaties. Wie van ‘goed naar goud’ wil, zal er aan moeten geloven, zo weet ook Arend van Randen: “Wij hebben de grondbeginselen van LEAN omarmd, maar de naam ‘lean’ is echt het enige slechte onderdeel van die denkwijze. Toyota ontwikkelde de LEAN-methode. Maar andere bedrijven gingen er verkeerd mee aan de slag, om ‘lean’ te bezuinigen. Dat is helemaal niet het oogmerk van LEAN. In ‘The Machine That Changed The World’ beschrijven James Womack en zijn collega’s van het Massachussetts Intitute of Technlogy (MIT) hoe Toyota als geen ander in staat is te leren van de eigen processen. De autofabriek is in staat verbeteringen 154 keer sneller in te voeren dan de concurrentie. LEAN gaat dus niet over snijden en bezuinigen, LEAN gaat over leren. Vandaar dat wij er LEARN van hebben gemaakt, waarmee we bedrijven helpen zich tot een lerende organisatie te ontwikkelen. Flow is daarbij van onschatbare waarde. Het is de factor waarmee organisaties zich in de toekomst gaan onderscheiden. Ik durf de voorspelling wel aan dat flow binnen nu en tien jaar de nieuwe standaard is voor organisaties, zoals nu mensen en middelen dat zijn. Mensen willen het. Mensen willen af van het ‘dramaandagmorgen-gevoel’, van het plichtmatig de werkweek uitzitten. Als je binnen de komende tien jaar geen flow-intentie in je organisatie hebt gebracht, heb je straks geen mensen en geen klanten meer.”


      De basis voor flow, een collectieve ambitie, is een bevestiging van wat veel teamleden vaak al als interne behoefte hebben. Mahatma Gandhi doorbrak de Engelse hegemonie in India door het vertrek van de Engelsen te prediken. De Indiaërs sloten zich niet vanwege zijn overtuigingskracht bij zijn standpunt aan, maar omdat Gandhi’s woorden aansloten bij hetgeen ze zelf al als behoefte voelden: vrij zijn.


      Top-industrieel Henry Ford wordt veel toegeschreven, als het gaat om creativiteit en vernieuwing. Hij is de uitvinder van de lopende band, waaraan zijn T-Fords werden gebouwd. Hij bepaalde zelf de markt, getuige zijn wereldberoemde citaat: “Als ik aan mijn klanten had gevraagd wat ze wilden, hadden ze gezegd: ‘Een sneller paard’.” We zouden kunnen denken dat we de auto hebben te danken aan de overtuigingskracht van deze super-ondernemer. Maar waar de auto aan te danken is, is de innerlijke wens van de mens om zijn horizon te verbreden, te reizen, nieuwe werelden te ontdekken. Dat is de innerlijke behoefte waar de T-Ford perfect op aansloot. Een collectieve ambitie sluit altijd aan bij een innerlijke wens van de leden van het team.


      Arend van Randen zet zijn cursisten aan het denken: “Wij baseren onze mening, ons beleid, onze koers of strategie op geldende paradigma’s. Theorieën, modellen, alles wordt ingezet om onze werkelijkheid te verklaren en te sturen. Ik probeer die paradigma’s te doorbreken en nieuwe te zoeken. Is dat een utopie? Ik denk het wel, en ben daar gelukkig mee. Want stel je voor dat je de toekomst van je organisatie of team baseert op de realiteit van nu, dan leg je de lat veel te laag. Ik merk dat mijn utopische voorstelling veel vaker het uiterste uit mensen haalt, zelfs als je het ultieme doel nooit bereikt. Ik meet succes van organisaties af aan twee verschillende parameters: mensen en processen.


      LEARN stelt organisaties in staat hun succes te vergroten op weg naar flow.”


      In de onderstaande LEARN-grafiek wordt de onderlinge relatie tussen mensen en processen verklaard:
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      Op de x-as staat de factor ‘processen’, uitgedrukt in klantwaarde. Op een schaal van 0 tot 100 % kan worden bepaald in hoeverre processen in teams en organisaties bijdragen aan de klantwaarde van de organisatie. Neem een schilder: zijn klantwaarde is 100 % als hij alleen maar bezig hoeft te zijn met het schilderen van een huis. Maar helaas moet hij nog heel veel andere dingen doen: administratie, inkoop, onderhoud van machines, steigerbouw, afplakken; allemaal zaken die hem van het eigenlijke schilderwerk af houden. Voor de overgrote meerderheid van de organisaties, wereldwijd, geldt dat het percentage klantwaarde schommelt tussen de 5 en de 20 %. Toyota zit momenteel op 40 %, en is daarmee globaal het beste jongetje van de klas.


      Op de y-as staat de factor ‘mensen’, uitgedrukt in motivatie. Op een schaal van 0 tot 100 % wordt aangegeven in hoeverre mensen gemotiveerd zijn voor een taak. Je hebt medewerkers die er alles aan doen hun taken te ontlopen, en je hebt medewerkers die ’smaandagsmorgens aan de poort al licht geven van de werkzin.


      Het percentage op de ‘processen-x-as’ en dat op de ‘mensen-y-as’ kruisen elkaar op een punt. Daar wordt het totale oppervlak ‘succes’ voor die organisatie zichtbaar . LEARN stelt organisaties in staat dat ‘succes’-gebied te vergroten, door zowel op de x-as als de y-as winst te boeken.


      Arend van Randen: “Je ziet bij organisaties die op beide assen voortgang boeken, langzaam maar zeker een flow-status ontstaan. In deze grafiek is flow het gebied rechtsboven, waar klantwaarde en motivatie op een hoger niveau bij elkaar komen. Ik zie op dit moment ook branches waar het omgekeerde het geval is. Denk aan de zorg of aan de politie of defensie, waar motivatie en klantwaarde stap voor stap afnemen door administratieve rompslomp of demotivatie van mensen. Dan verkleint het ‘succes’-gebied. Het punt helemaal rechtsboven, waar motivatie en klantwaarde 100 % zijn, is utopisch. Dat zal geen team ooit bereiken. Flow komt er het dichtst bij in de buurt, vandaar dat het streven naar flow voor veel organisaties de weg kan zijn naar een zelflerende omgeving, die verbeteringen in Toyota-tempo doorvoert.”


      De rol van de leidinggevende in dat geheel is het bewaken van de route naar flow en zorgen dat er niemand van het team uit de flow raakt.


      Zo’n leidinggevende, of coach, moet dus niet directief de lijnen uitzetten, zoals ik deed tijdens mijn bondscoachschap van de Nederlandse hockeysters in Athene. Daar had het team geen enkel zelfcorrigerende functie. Ik wist wat er moest gebeuren, dus als speelsters iets zagen wat niet klopte, dachten ze: “Hij zal het wel weten.” Om als coach je team in een flow te krijgen, moet je gevoelig zijn voor flow-stoppers. Pas als het team die verstoringen niet zelf oplost, moet je ingrijpen.


      Over de rol van flow in het bedrijfsleven is Arend van Randen heel uitgesproken: “Bedrijven zijn organismen, geen mechanismen. Een mechanische organisatie drijft op targets, marktaandeel en overnames. Met alle gevolgen van dien. Hoewel ik alleen maar de krantenartikelen er over ken, bekruipt mij dat idee van een mechanische organisatie bij Ahold. Zou iemand vanuit een organische Ahold-gedachte de Belgische keten Delhaize hebben overgenomen? Ik weet het niet, maar ik durf het te betwijfelen. Een organisch bedrijf is een club van mensen die oneindig lang wil blijven bestaan. Groei is goed, maar geleidelijk en autonoom. De club van mensen is leidend. In principe wordt niemand ontslagen, mensen worden binnen het organisme gehouden, omdat iedereen daarin belangrijk is. In een omgeving waar dergelijke veiligheid heerst en vertrouwen de teamleden sterkt, kan flow ontstaan.”


      In de woorden van Arend van Randen beluisteren we de ideeën van de Braziliaanse zakenman Ricardo Semler, ‘de man die zijn personeel het eigen salaris laat bepalen’. Zijn Semco-stijl is inmiddels wereldberoemd, evenals zijn zakelijk succes. De open management-stijl zorgt voor medewerkers die zichzelf overtreffen. Zelf heeft Semler een gastleerstoel aan de Harvard Business School, dankzij zijn op flow gebaseerde managementstijl. In 2003 schreef hij het boek ‘The Seven Day Weekend: Changing the Way Work Works’. Zijn benadering bevat alle eigenschappen van flow, zoals we die in de flow-opstelling hebben benoemd. De principes van de Semco-stijl:


      
        	Betrouwbaarheid


        	Transparantie


        	Balans tussen korte en lange termijn


        	Beste kwaliteit voor een redelijke prijs


        	Verantwoordelijkheid gaat boven winst


        	Innovatie


        	Participatie in verbetering


        	Informele maar professionele mentaliteit


        	Veiligheid voor mens en omgeving


        	Verbeterdrang

      


      Arend van Randen werkt binnen zijn eigen ARPA-organisatie ook volgens deze denkwijze: “Eén van de ARPA-medewerksters kwam laatst in lichte paniek naar me toe. ‘Arend, stel nu dat ik een keer ga verhuizen. Dan kan ik nooit meer bij een ander bedrijf werken. Want ik wil niet meer anders. Hoe kan ik nou ooit nog ergens werken met een chef, of een baas, die zegt wat ik moet doen en hoe?’ Dat was voor mij wel een eye-opener. “


      Organisaties die nu bereid zijn flow als richting te gebruiken in het toekomstperspectief, kweken medewerkers die nooit meer anders willen.”


      Als bondscoach van de Belgische hockeyheren, de Nederlandse hockeydames en de spelers van Den Bosch Heren 1, merkte ik ook een dergelijke ‘verslaving’ aan flow. Als je er eenmaal van geproeft hebt, wil je niet anders meer. Den Bosch haalde na mijn tijdelijke ‘Mission-Impossible’-coaching ook in de jaren daarna betere successen op de ranglijst. Toch hoorde ik van oud-spelers dat het nooit meer zo was als toen.


      Flow stelt teamleden in staat beter te presteren dan voorzien. Hun commitment drijft teamleden tot het uiterste. Daarbij zijn teamleden in eerste instantie geneigd om in hun comfortzone te blijven. Dat is niet goed. Teamleden moeten bereid zijn hun commitment aan het team om te zetten in een stretch-mentaliteit. Telkens de grenzen een beetje verleggen. Ik deed dat in de fysieke trainingen van de hockeyteams die ik coachte. Het is als met een elastiekje, als je daar één keer heel hard aan trekt, knapt het. Maar als je het elastiekje al verend steeds verder uitrekt, zit er verbazend veel rek in. Het commitment binnen een team vergt dat teamleden hun persoonlijke doel, gekoppeld aan het gezamenlijke doel, uitdagend genoeg willen maken om uit hun eigen comfort zone te raken. Nieuwsgierigheid is een eigenschap die teamleden helpt op zoek te gaan naar nieuwe uitdagingen. Als coach bewaakte ik altijd dat ‘stretch’ niet doorsloeg naar ‘stress’. Want dat is juist funest voor het bereiken van flow. Zo zijn er nog wel meer herkenbare flow-stoppers:

      



      
        	Hiërarchie: de ‘baas’ gebruikt zijn macht als argument voor een keuze (“Omdat ik de baas ben”). Dat is een vakkundige manier om elke vorm van flow om zeep te helpen. Macht is een slecht instrument voor een lerend team. Macht ondermijnt het vertrouwen en de veiligheid in het team. Ook het commitment van teamleden komt zwaar onder druk te staan wanneer teamkeuzes worden genegeerd. Moet een leidinggevende dan altijd maar de wensen van het team volgen? Dat zou geen goed alternatief zijn. Teamflow ontstaat in teams waarin de macht situationeel is verdeeld. Soms is het ene teamlid even de baas, dan weer een ander. Omdat de teamleden complementair zijn, zal ieder teamlid van tijd tot tijd de leiding nemen, als er besluiten moeten worden genomen die goed bij dat teamlid passen. De coach bewaakt dit situationele leiderschap door teamleden te stimuleren eigen vaardigheden in te zetten om de leiding te nemen. Leidinggeven op zich is geen vaardigheid, dat is een middel om vaardigheden tot hun recht te laten komen. Leiding geven is zorgen dat anderen leren.

        



        	Controle: checklists, parafen, formulieren die tot doel hebben teamleden te controleren, zijn een goede remedie tegen flow. Processen zijn geen ongecontroleerde verzameling van handelingen. Organisaties neigen nog wel eens uit te groeien tot een ongecontroleerde verzameling van controles, met als gevolg dat mensen niet meer aan de handelingen toekomen. Hoe tegenstrijdig het ook lijkt, klantwaarde wordt nooit gerealiseerd met controle. Klantwaarde ontstaat door handelingen de eerste keer goed te doen. Het grote voordeel daarvan is dat controle dan ook niet meer nodig is.

        



        	Indirecte communicatie: in organisaties blijken afdelingen niet altijd direct met elkaar te communiceren. Dat gebeurt dan via de afdelingshoofden of afdelingsmanagers. Dergelijke indirecte communicatie en informatie is funest voor het flow-proces. Dat wordt misschien wat meer voorstelbaar als ik het vertaal naar het hockeyveld. Stel u voor dat de verdediging en het middenveld met elkaar zouden communiceren via mij. Dan staan we al met 3-0 achter voordat we het in de gaten hebben. Dat kunnen we ons allemaal voorstellen, totdat we het vertalen naar situaties binnen bedrijven en organisaties, dan vinden we het logisch. Flow is kansloos als teamleden niet open en direct met elkaar contact kunnen hebben.

        



        	Onverschilligheid: het tegengestelde van commitment. Ik zie onverschilligheid vaak ontstaan in situaties waarin hiërarchie of controle hun vernietigende werk hebben gedaan. Onverschilligheid kan zorgen voor een verdere verslechtering van processen en kan schade toebrengen die veel energie kost om te herstellen. Onverschilligheid heeft ook invloed op het ‘ownership’ van de teamleden. Helaas is onverschilligheid besmettelijk, dus direct ingrijpen is noodzakelijk. Te lang wachten met ingrijpen zorgt voor roddel en achterklap, nog zo’n desastreuze flow-stopper.

        



        	Automatisering: in deze moderne tijden zijn we overgeleverd aan de computer. Uiteraard is de computer niet weg te denken binnen organisaties, maar in veel gevallen is het digitale platform verheven tot een niveau dat ten koste gaat van flow-mogelijkheden voor die organisatie. Net als bij controle lijkt automatisering soms te zijn verheven tot doel, in plaats van middel. Door processen visueel in te richten is de aansturing heel eenvoudig en is automatisering helemaal niet nodig.

        



        	Bewustwording: deze flow-stopper is al eerder genoemd. Op het moment dat het team zich realiseert dat het in een flow zit, kan het gauw afgelopen zijn. Flow is een onbewuste staat van euforie en dat moet ook zo blijven. Bewustzijn zorgt voor overschatting van de eigen vaardigheden of onderschatting van de uitdaging. In de grafiek van Mihaly Csikszentmihalyi in het inleidende hoofdstuk van dit boek wordt duidelijk dat afname van vaardigheden of verminderde uitdaging onherroepelijk leidt tot het verdwijnen van de flow-status.

      


      De kans op flow neemt toe, naarmate we hoger in de Maslow-pyramide komen. Abraham Maslow publiceerde zijn hiërarchische ordening van menselijke behoeften als volgt:
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      Vanaf het moment dat aan de primaire levensbehoeften van mensen is voldaan, conform de basis van de pyramide (lichamelijke behoeften), schakelen mensen over van verrijking naar verdieping. En juist die behoefte aan verdieping speelt flow in de kaart. In organisaties waarin onrust ontstaat, waardoor teamleden weer vervallen in ‘overleven’, verdwijnt de kans op flow. Naarmate teams zich bevinden in de hogere regionen van de Maslow-ordening, is de kans op flow groter. In de top van de pyramide (zelfontplooiing) zijn mensen het meest bereid om uitdagingen op te schroeven en vaardigheden verder te ontwikkelen. Daar is de flow-kans dus het hoogst. Maar ook één niveau lager, bij de behoefte aan waardering en erkenning, is flow een welkome vorm om menselijke behoeften te verwezenlijken. In een team is dat nog sterker, zeker wanneer de krachten van verschillende teamleden gebundeld worden.

    

  


  
    
      7. Eén plus één plus één....


      [image: Flow.pdf]


      .


      Werken aan één en hetzelfde resultaat, schept pas voldoening als je weet dat je het zonder die anderen niet had gekund. Maar dan is de voldoening ook veel groter, omdat je die kunt delen. De energie die je krijgt van gebundelde kracht is onvoorstelbaar sterk.


      .

    

  


  
    
      Als je weet dat jouw bijdrage aan het geheel er werkelijk toe doet, is de energie die je er voor beschikbaar hebt groter dan je had durven vermoeden. Wanneer je de kracht voelt van anderen om je heen, heeft dat een positieve invloed op je eigen bijdrage. Krachtenbundeling leidt tot identiteit en eenheid van een team. Een dergelijk team kan grotere uitdagingen aan dan de afzonderlijke teamleden.


      Bij Heren 1 van Den Bosch heb ik al het voorbeeld gegeven van Matthijs Brouwer, die als spits een groot scorend vermogen had, maar ondersteuning vanaf het middenveld moest hebben omdat zijn verdedigende minpunten door anderen gecompenseerd moesten worden. Zie hoofdstuk 4, over persoonlijke doelen. Maar eenzelfde situatie gold voor Maartje Paumen en Minke Booij bij het Nederlands damesteam. Ook daar werden de verdedigende minpunten van Maartje Paumen gecompenseerd door Minke Booij, in ruil voor de unieke toegevoegde waarde van Maartje bij de strafcorner.

      



      In organisaties kom ik dergelijke dwarsverbanden minder tegen. Elke medewerker wordt geacht goed te zijn in alle taken die tot zijn functie behoren. Terwijl zijn collega naast hem soms veel beter is in bepaalde onderdelen. Of op menselijk vlak blijkt het soms, dat de ‘klik’ met de ene medewerker of klant er meer is dan met een andere. In teams is het belangrijk dat mensen ‘elkaar liggen’. Vaak worden teams samengesteld op basis van de sterke punten van de individuele teamleden, de zogenaamde kernkwaliteiten. Er wordt veel minder gekeken naar de ‘valkuilen’ of ‘allergieën’ van teamleden. De Engelse wetenschapper Meredith Belbin doet al decennia lang onderzoek naar teams en de teamrollen die leden van teams vervullen.


      Hij onderscheidt negen teamrollen. Van iedere persoon is te bepalen welke teamrol hem of haar het beste ligt. Het is de wetenschappelijke onderbouwing van wat we allemaal weten: de diversiteit van een team bepaalt de effectiviteit van dat team, en daarmee het succes. Stel dat FC Barcelona elf Messi’s zou kunnen opstellen, dan zou dat niet leiden tot een beter team. Want Messi heeft, als gevolg van zijn spel, ijverige middenvelders en verdedigers nodig, die er voor zorgen dan zijn team in balbezit komt. Ballen afpakken is niet de kern-kwaliteit van Messi.


      Valkuilen en allergieën


      Als de effectiviteit van een team wordt bepaald door de diversiteit, dan moet die diversiteit allereerst terugkomen in de kernkwaliteiten van de teamleden. Ik heb nog nooit een wedstrijd gewonnen op basis van de zwakheden van spelers of speelsters. Je wint met kwaliteiten waarin teamleden excelleren. Dat wil niet zeggen dat alle taken binnen een team dezelfde kwaliteiten vergen. Denk nog maar eens aan elf Messi’s in één Barcelona-elftal. Naast die kernkwaliteiten, die divers moeten zijn in een effectief team, zocht ik ook altijd naar de minpunten van teamleden en hoe ik die het beste door andere teamleden kon laten compenseren. Opnieuw wijk ik uit naar de Nederlandse voetbalwereld, op zoek naar een voorbeeld: Clarence Seedorf. Met afstand de meest succesvolle Nederlandse club-speler uit de historie. Geen andere Nederlandse voetballer wist zoveel clubprijzen te winnen als hij, met Ajax, Real Madrid, AC Milan en andere clubs waar hij speelde. En toch bleek hij in zijn gloriejaren niet te passen in het Nederlands Elftal van dat moment, volgens de inzichten van de toenmalige bondscoaches. Dat lag niet aan zijn kernkwaliteiten, maar veel meer aan zijn minpunten. Ik noem het maar het Seedorf-effect: stel je team samen op basis van kernkwaliteiten, maar zorg ook voor compensatie van minpunten.


      Om te bepalen wat de plus- en minpunten van teamleden zijn, gebruik ik vaak de ‘kernkwaliteiten-kwadrant’ van de Nederlandse bedrijfskundige Daniël Ofman. Een handig hulpmiddel, waarmee eigenschappen van teamleden kunnen worden bepaald aan de hand van vier ‘kwadranten’:


      
        	Kernkwaliteit: dit is een eigenschap waarin een teamlid excelleert, bestaande uit vaardigheden (aangeleerd) en/of karaktereigenschappen (aangeboren).


        	Valkuil: wanneer een teamlid zijn kernkwaliteit te ver doordrijft, ontstaat een valkuil.


        	Uitdaging: Als je iemands valkuil omdraait, is het een uitdaging.


        	Allergie: Als iemand doorschiet in een uitdaging, wordt het een allergie.
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      Laten we de voetballer Messi als voorbeeld nemen om dit kernkwaliteitenkwadrant verder toe te lichten. Het is algemeen bekend dat de kernkwaliteit van Messi de solo-actie richting het doel is. Daarin excelleert hij en onderscheidt hij zich van andere teamleden. Zijn valkuil is om dat te ver door te voeren en alleen maar solo-acties richting het doel van de tegenstander te ondernemen. Verdedigers kunnen zich daar op instellen, waardoor de effectiviteit van zijn kernkwaliteit afneemt. Het is dus Messi’s uitdaging om zijn valkuil om te draaien: geen solo-acties doen, maar van tijd tot tijd de bal afspelen en combinaties aangaan met medespelers. Messi’s allergie is de overtreffende trap van zijn uitdaging: alle ballen afspelen en geen enkele solo-actie meer doen.


      Mijn eigen kernkwadrant ziet er als volgt uit:


      Kernkwaliteit:daadkracht


      Valkuil:drammen


      Uitdaging:geduld hebben


      Allergie:passiviteit


      Datzelfde geldt voor Messi’s medespelers, die op deze manier allemaal in kaart te brengen zijn. Messi zal niet graag samenspelen met spelers die behoren tot zijn allergie, spelers die alleen maar de bal rondspelen. Messi kan zich verder verbeteren en ontwikkelen door de combinaties met medespelers verder te perfectioneren. Met die ontwikkelde vaardigheden kan hij grotere uitdagingen aan.


      Terugkijkend op de acht jaren van mijn bondscoachschap van de Nederlandse dames moet ik erkennen dat ik mijn eerste staf samenstelde uit ‘vriendjes’, gelijkgestemden. Het gevolg was dat we niet complementair waren en op gezette momenten niet scherp genoeg. De speelsters en de hockeybond wilden na die vier jaar met me verder, op voorwaarde dat ik een andere staf zou samenstellen. Ik vroeg de bondsvoorzitter toen: “Doe mij maar een voorstel”. Vervolgens kwamen ze met voetbalcoach Rob Bianchi. Dat was natuurlijk een heel slecht idee. Een voetbalcoach. Ik twijfelde hardop aan de hockeytechnische vermogens van de voorzitter, maar die zei: “Probeer het, ga aan de slag.” Rob Bianchi zou twee jaar mijn assistent blijven. Tijdens een Champions Trophy toernooi in Argentinië, ’savonds op mijn hotelkamer, kwam de drammer weer in me boven. Samen met Bianchi wilde ik nog een video-analyse doen. “Dat gaan we niet doen”, zei hij. “We gaan op stap, een biertje drinken.” Ik keek hem verbijsterd aan en dacht: “Zie je wel, totaal ongeschikt voor de topsport.” Maar toen ik mijn analyse op wilde starten zei hij: “Kop houden of ik sla ’m dicht.” We gingen met het team de stad in. We dronken weliswaar geen bier, maar we ontspanden die avond op een terrasje. De volgende dag kwamen de speelsters naar me toe: “Heerlijk, zo’n avondje. Kunnen we vandaag op de training wat meer aandacht besteden aan het druk zetten bij balverlies?” Ze zaten weer vol energie en ambitie, dankzij het geduld van Rob Bianchi, die mijn drammerigheid compenseerde. Ik zei tegen Rob: “Ik wil niet met je op vakantie, maar ik wil wel wereldkampioen met je worden.” Dat laatste duurde nog twee jaar, in Madrid wonnen we goud.


      Effectieve teams bestaan uit teamleden die verschillende kernkwaliteiten bezitten. Daarmee hebben ze ook verschillende valkuilen, uitdagingen en allergieën. De meest succesvolle teams hebben het geheel van deze kernkwadranten van alle teamleden op elkaar afgestemd. Dus niet alleen de kernkwaliteiten, maar ook de valkuilen, uitdagingen en allergieën.


      Meredith Belbin onderscheidt negen verschillende teamrollen, waarin alle mogelijke teamleden zijn onder te verdelen: de bedrijfsman, de brononderzoeker, de plant, de monitor, de vormer, de voorzitter, de zorgdrager, de specialist en de groepswerker. Het voert te ver hier een complete beschrijving te geven van alle teamrollen, maar er zijn bronnen genoeg waaruit informatie kan worden geput.


      Cyclus van vier jaar


      Naast de gedragsstijlen en teamrollen van individuele teamleden is ook temporisering van belang voor krachtenbundeling. Teams in een flow hebben hun krachten succesvol gebundeld, maar afhankelijk van de fase waarin het team zit, kan deze flow verder worden ontwikkeld. In het bedrijfsleven is het regel om elk jaar te groeien, elk jaar beter te presteren dan het voorgaande jaar: meer verkoop, meer omzet, meer marge, meer winst. In de topsport temporiseren we die inspanningen, bijvoorbeeld over een cyclus van vier jaar. Van Spelen naar Spelen, of van WK naar WK. Met tussendoor genoeg andere wedstrijden en toernooien om de ingeslagen route te checken. In hoofdstuk 8 beschrijf ik de vier fases van Tuckman: forming, storming, norming en performing.


      Een combinatie van temporisering – teamontwikkeling in cycli van vier jaar – en gedragsstijlen zag ik op stage bij sir Alex Ferguson van Manchester United. Ik kwam bij de roemruchte voorganger van Louis van Gaal op bezoek, toen hij nog in functie was als teammanager. René Meulensteen was destijds actief als trainer bij United, zo kon ik een kijkje nemen in de keuken van deze topclub. Ik kwam bij Ferguson op zijn werkkamer en aan de muur hing een spreuk: “Ever change a winning team”. Ik ben dyslectisch, dus ik dacht eerst dat het aan mij lag. Ik keek nog een keer goed, maar het stond er echt. Hij zag mij kijken en verklaarde: “Verander een winnend team, inderdaad. Wij stellen hier met grote zorg ons team samen met topspelers uit binnen- en buitenland (Ronaldo speelde toen net in Engeland). Maar spelers veranderen, dus je moet niet alleen kijken naar de individuele gedragsstijlen van spelers binnen het team, maar ook naar de ontwikkeling van zo’n speler. Gedrag – en soms zelfs karakter – veranderen over de jaren heen, net als de fysieke gesteldheid van spelers.” Waar iedereen altijd maar denkt: “Als je een succesvol team hebt, volstaat het dat team bij elkaar te houden”, leerde Ferguson dat teams doorlopend in beweging zijn. Zo wordt de effectiviteit van teams beïnvloed door:


      
        	De rol van een teamlid (Belbin)


        	Het gedrag en de aard van een teamlid (Myers-Briggs)


        	De fase waarin het team verkeert (Tuckman)


        	De ontwikkeling van het team en de teamleden (Ferguson)

      


      Teams in een flow hebben bovenstaande aspecten allemaal actief aandacht gegeven.


      Dat is een lang en intensief proces, waarbij mijn stelregel is: vijftig keer 2 % verbetering is ook 100 %. Streef binnen de krachtenbundeling van het team niet naar een ‘big bang’. In de kleedkamer bij de hockeydames liet ik jaren geleden – ter voorbereiding van de openingswedstrijd tijdens de Spelen in China – een videofragment zien. Al Pacino speelt in de film “Any Given Sunday” een aan lager wal geraakte American Football-coach. Hij houdt in de kleedkamer van zijn team een speech. Mijn ‘vijftig-keer-2 %’-regel vertaalt hij naar: “Inch by inch”. Ik had gemerkt dat mijn speelsters hun focus dreigden te verleggen van het proces (de wedstrijd) naar het resultaat (het scorebord). “We moeten de eerste wedstrijd wel winnen, want mijn ouders komen pas de tweede week hier naartoe”.Ik moest ze terugkrijgen in de modus dat ze alleen nog maar die wedstrijd in wilden gaan en zich helemaal wilden richten op hun handelingen op dat moment. Al Pacino hielp me. Nadat ze het filmpje hadden gezien waren ze even stil. Pacino had zijn uitwerking niet gemist: “...Either we fight together, or we die alone...We have to play this match....we have to struggle....inch by inch...”


      Bij het Belgische herenhockeyteam zag ik een knap staaltje van krachtenbundeling, centraal in de verdediging. Arthur van Doren en Loïck Luypaert vulden elkaar in allerlei opzichten uitstekend aan. Maar toch was het rendement in de opbouw van die twee niet goed genoeg. Al snel echter bleek dat het geen tekortkoming was van de beide verdedigers, maar dat er te weinig aanspeelpunten op het middenveld waren. En, belangrijker nog, we beschikten over een razendsnelle rechtsachter, Manu Stockbroekx, van wiens snelheid we in de opbouw amper gebruik maakten. Met een paar afspraken tussen de beide centrale verdedigers wisten we die ruimte wel te creëren. Op het rechtermiddenveld werd ruimte gemaakt voor Stockbroekx, die we wisten te bereiken met een hoge bal, een specialiteit van Loïck Luypaert. De eerste keer dat ik het vanaf de zijlijn zag gebeuren, heb ik uitgebreid geapplaudisseerd en de spelers complimenten gegeven: “Wat een prachtige hoge bal. Prima gespeeld!” Met name de middenvelder, die de ruimte voor die hoge bal had gecreëerd, complimenteerde ik. De teamleden die zichtbare dingen doen, hebben vaak toch al de aandacht. Het gaat om de teamleden die onzichtbaar die goede dingen mogelijk maken. In de sport wordt tegenwoordig niet alleen meer bijgehouden wie er scoorde, maar ook wie de ‘assist’ gaf. Positiviteit betaalt zich altijd uit. Om in een flow te komen wordt krachtenbundeling nog effectiever wanneer je teamleden directe en positieve reactie krijgen op hun handelen. Ik noem dat feed forward.


      Ook de zesde training


      Bij Den Bosch Heren 1 moesten wij zeker ook de krachten gaan bundelen om van ‘goed naar goud’ te komen. Mijn plan was, in ieder geval de trainingsarbeid op te voeren. De reguliere teams in de competitie trainden vier of vijf keer per week. Ik vroeg de spelersgroep wat zij daar van dachten. Ze vonden het wel mogelijk om van vier naar vijf keer te gaan. Ik stelde voor om acht keer te trainen per week. Het was even stil. “Als je doet wat je deed, krijg je wat je kreeg”, zei ik. We moesten een verschil maken. Het werd geen acht keer, maar wel zes keer. Voor de spelers een aantrekkelijk compromis, voor mij een stijging van 50 % in trainingsmogelijkheden. Er waren twee uitzonderingen, twee al wat oudere spelers konden zes keer trainen niet goed combineren met hun werk. De ploeg bepaalde dat zij de zaterdagtraining dan mochten overslaan. Maar tijdens die zaterdagtrainingen zorgde ik altijd voor veel ontspanning en veel lol. Leuke spelletjes, zonder al te zware belasting, de laatste dag voor een wedstrijd. Al snel hoorden die twee routiniers hoe leuk die zaterdagtrainingen waren en het duurde niet lang voordat ook zij ‘vrij hadden kunnen vragen’ om ook die zesde training wekelijks mee te maken.

    

  


  
    
      8. Wat morgen beter kan
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      .


      Je ambitie als topsporter is doorlopend morgen beter te zijn dan vandaag. Doorlopende ontwikkeling, verbetering en groei. Met feed forward kijk je naar de mogelijkheden die er zijn het morgen beter te doen. Met feedback kijk je wat er gisteren mis ging en wat daarvan de oorzaak was. Feed forward levert dus veel meer op, niet alleen de bewustwording van wat er mis ging, maar vooral ook de actie die nodig is om dat morgen te voorkomen.


      .

    

  


  
    
      In de beginjaren van mijn coachloopbaan verzamelde ik regelmatig feedback van de mensen om mij heen, van spelers of speelsters, in de hoop dat het verleden iets leerzaams zou opleveren voor de toekomst. In de laatste jaren ben ik er achter gekomen dat ik feedback moet vertalen naar feed forward. Maar feed forward is een stuk lastiger en vergt meer van de coach, het team en van de teamleden.


      Allereerst vergt het open en duidelijke communicatie. Het team moet precies weten hoe het er voor staat. En als de coach besluit niet alles te vertellen, dan moet in ieder geval hetgeen hij wél vertelt duidelijk zijn. Daarnaast moet kritiek op een positieve manier worden gebruikt. Bij feedback merk je vaak dat de emotie de overhand krijgt. Er wordt gezocht naar een schuldige. Er wordt niet gezocht naar een oplossing. En feedback kost heel veel energie, vaak negatieve energie. Natuurlijk moet je teamleden af en toe een uitlaatklep gunnen, maar benoem dat dan ook zo: geoorloofd zeuren. Dat is van tijd tot tijd heerlijk, maar heeft niets te maken het doel of de ambitie van het team.


      Feed forward staat helemaal in het teken van de collectieve ambitie en het gezamenlijke doel van het team.


      Met het Belgische hockeyteam hadden we twee oefenwedstrijden tegen de nummer één van de wereld – Australië – gepland. Beide wedstrijden werden in België gespeeld, het was een unieke kans ons te meten met de besten, op eigen bodem. In de voorbereiding naar de eerste wedstrijd hadden we alle maatregelen genomen om tot een goed resultaat te komen. We hadden goede afspraken gemaakt en hadden vertrouwen in een goede afloop. We werden met 5-1 van de mat gespeeld. Suizebollend kwamen we de kleedkamer in: “Wat waren ze goed!. ” Vanaf de eerste minuut waren we onder de indruk van de tegenstander, met als gevolg dat er allerlei afspraken de mist in gingen. We gunden ze veel te veel ruimte om de bal aan te nemen, bang als we waren om snel uitgespeeld te worden. We durfden geen druk naar voren te zetten, bang als we waren voor de supersnelle uitbraken van de ‘Aussies’, die al tot doelpunten hadden geleid.


      De tweede partij


      Het grote voordeel van die twee wedstrijden tegen Australië was, dat het er twee waren. We hadden direct na de eerste wedstrijd de mogelijkheid om dingen te verbeteren en aan te passen. Feed forward was geboden, dus in plaats van te vragen wat er allemaal fout was gegaan, kon ik de vraag stellen: “Wat moeten we in de volgende wedstrijd anders doen?” Twee maal achter elkaar tegen dezelfde ploeg spelen biedt dat voordeel. In de competitie of in een toernooi speel je een volgende wedstrijd altijd tegen een ander team, dus feedback is eigenlijk zinloos. Wat tegen de ene tegenstander leidt tot fouten, kan tegen een andere tegenstander juist je kracht zijn. In dit geval moesten we dus onze feed forward richten op de tweede partij tegen de beste van de wereld.


      Ik merkte dat er veel energie uit de groep kwam, in de gesprekken en discussies. “We moeten ze in de volgende wedstrijd veel korter dekken, zodat ze in balbezit niet de kans krijgen om te draaien”, werd gezegd. Dat klinkt heel anders dan reguliere feedback, die ongeveer zo had kunnen zijn: “We hadden van tevoren afgesproken dat we ze kort zouden dekken, maar niemand heeft zich aan die afspraak gehouden.” Inhoudelijk hetzelfde standpunt, maar in de formulering veel negatiever. “We moeten elkaar beter helpen” en “We moeten elkaar beter coachen”, werden genoemd, net als “We moeten compacter spelen”. Dankbaar verwijs ik nogmaals naar de ‘Cirkels van Invloed’ om aan te tonen dat feed forward veel beter werkt dan feedback. Hoeveel invloed heb je op hetgeen in het verleden is gebeurd? Geen, want het is al gebeurd. Hoeveel invloed heb je op hetgeen je morgen wil gaan doen? 100 %, want de wedstrijd moet nog gespeeld worden. De tweede wedstrijd tegen Australië wonnen we met 2-1.


      Bij Heren 1 van Den Bosch wist ik dat de eerste seizoenshelft heel veel fouten had opgeleverd. Toch heb ik geen beelden van die wedstrijden teruggekeken toen ik in de winterstop begon aan de Mission Impossible Ik heb al verklaard waarom ik niet geloof in feedback (je hebt geen invloed op het verleden), maar ik wilde de spelers ook duidelijk maken dat het vertrouwen dat nodig was om de aankomende wedstrijden te winnen, niet te halen was uit de wedstrijden die we verloren. Bovendien waren die wedstrijden allemaal weken of maanden geleden gespeeld. Dan is feedback al helemaal zinloos, net als feed forward.

      



      De effectiviteit van feed forward neemt toe, naarmate deze sneller volgt op de handeling. Onmiddellijke feedback werkt het beste. Twee weken later vergaderen over het missen van een verkooporder of een productiefout heeft weinig invloed op toekomstig gedrag. Dagelijkse feed forward is juist heel effectief. Van de algemeen bekende LEAN-methodiek (van oorsprong de werkmethode waarmee Toyota één van de wereldmarktleiders werd in de automobielindustrie) is het begrip “daily stand-up” afkomstig. Een dagelijks overleg van een paar minuten, waar voor de komende dag de puntjes op de ‘i’ worden gezet.


      Dat de effectiviteit van directe feed forward ook fysiek in het voordeel van het team kan werken, bewees de medische staf bij het Belgische nationale hockeyteam. Met behulp van hartslagmeters konden we tijdens de wedstrijden de hartslagritmes van de spelers volgen in de dugout. We ontwikkelden vervolgens een stelregel: een speler die twee keer ‘in het rood’ komt in een wedstrijd, wordt direct gewisseld. Bij het hockeyen mag je de hele wedstrijd door wisselen, dus de speler in kwestie kon op de bank tot rust komen en zijn hartslag laten dalen. Voor spelers was een wissel geen issue meer, want het betekende gewoon dat je twee keer een forse inspanning had moeten leveren en moest uitrusten voor het vervolg van de wedstrijd (feed forward). In het verleden werd een speler nog wel eens gewisseld na een gemaakte fout (feedback). De metingen van de medische staf toonden aan dat deze feed-forward-wisselmethode een aanzienlijke daling van het aantal blessures tot gevolg had. Hoe effectief wil je het als coach hebben?


      Daily stand


      Bij het Nederlands dameshockeyteam kon ik – op weg naar de Spelen van Beijing – beschikken over een veelzijdige en professionele staf. Bij deze staf onderstreepte ik het belang van feed forward ook bij de organisatie van onze taken. We hadden geen evaluerende gesprekken aan het einde van de dag. Iedereen was dan moe, hier en daar had er wat emotie opgespeeld, kortom, geen goed moment voor effectieve feed forward. Maar de daaropvolgende dag stond de staf een uur eerder op dan het team. Het eerste half uur werd besteed aan het beantwoorden van mail en andere persoonlijke taken. De rest van de dag hadden we dat dan maar achter de rug. Het tweede half uur gebruikten we voor een ‘daily stand’, we vergaderden letterlijk staand. Een korte bespreking met de activiteiten die we die dag gingen doen, het doel van die activiteiten en de voorspelbare problemen die we al konden ondervangen. Allemaal feed forward. Uiteraard namen we daar de ervaringen van de vorige dag in mee, zoals blessures, klachten en andere signalen. Maar de blik was vooruit gericht. En de feed forward volgde direct op de handelingen van de vorige dag. Complimenten maakten deel uit van de feed forward. Ook daar moet je niet te lang mee wachten. “Goed zeg, dat jij twee weken geleden ingreep in die partijvorm die fout ging”, daar heb je niks aan. Maar een compliment na die oefening, of de volgende ochtend, blijft wel hangen.


      In feed forward zit een opbouwende werking, verbetering en waardering zijn het gevolg. Waar feedback het vertrouwen en de veiligheid binnen een team kan schaden, zorgt feed forward juist voor een toename.


      Een vaak gehoorde klacht binnen organisaties waar ik op bezoek kom is: “We vergaderen te veel”. Mijn advies: “Dan moet je meer “daily stands” inbouwen”. Die zorgen voor sneller begrip, sneller herstel van fouten, sneller ingrijpen waar nodig. En dat een ‘daily stand’ niet per definitie ‘daily’ hoeft te zijn, ondervond ik in België. Als hockeybondscoach had ik daar te maken met de Vlaamse hockeybond, de Waalse hockeybond, de overkoepelende hockeybond, het Vlaams Olympisch Comité en het Waals Olympisch Comité. Een regulier overleg van al die partijen bestond niet toen ik aantrad. Al snel wist ik die partijen één keer per maand, een uurtje of twee, bij elkaar te krijgen. We bespraken wat het nationale team nodig had, hoe we dat konden organiseren en wié wáár bij betrokken moest worden. Gaandeweg raakten alle partijen goed op elkaar ingespeeld, waarmee de besluitvaardigheid en slagkracht van hun en van mij zienderogen toenam.


      Bij Den Bosch speelden we ’szondags onze competitiewedstrijd en de daarop volgende dinsdag zaten we bij elkaar voor de feed forward. We hadden verloren van Bloemendaal, wat moesten we doen om te gaan winnen van Hurley? Dus niet: we hadden verloren van Bloemendaal en wat was daar allemaal fout gegaan?


      Met name bij bouwbedrijven zie ik nog een andere aspect van feed forward, dat grote invloed heeft op de mogelijkheid om in een flow te komen. Het moment van feed forward. Aan het begin van een bouwtraject wordt nog steeds te weinig aandacht besteed aan feed forward. Natuurlijk zijn steeds vaker bouwteams actief, waarin aannemers en onderaannemers hun activiteiten stroomlijnen. Maar als het bouwteam eenmaal klaar is met de voorbereidingen, gaat het bouwproces van start. Daarin zal nooit de bouw worden stilgelegd, als een niet voorspeld probleem zich voordoet. Dan wordt er doorgebouwd, hoe dan ook. En de nacalculatie achteraf – als die er al komt – is dan het eerste moment van evaluatie.


      In organisaties is feed forward nog te weinig bekend. Feedback is wel al tot de meeste organisaties doorgedrongen, al is dat niet altijd van harte. We noemen dat ‘beoordelingsgesprekken’. Leidinggevenden zetten ze in de agenda en zien op tegen de tijd die er mee gemoeid is. Medewerkers hopen op promotie, salarisverhoging of – op zijn minst – een complimentje voor de vertoonde inzet. Ook hier zou feed forward veel effectiever kunnen zijn in het motiveren, inspireren en laten groeien van mensen.


      Feed forward is één van de dingen die een vergelijking van organisaties met de topsport zo dankbaar maken. In elke sport is de kans voor iedereen zichtbaar, om het een volgende keer beter te doen. Een wedstrijd verloren? Op naar de volgende wedstrijd, nieuwe ronde, nieuwe kansen. In organisaties zou een dergelijke houding niet misstaan.


      Succesvolle feed forward tilt een team in een flow, op voorwaarde dat die feed forward voldoet aan de volgende eisen:


      
        	Feed forward moet objectieve waarneming bevatten: metingen en data


        	Feed forward moet gebaseerd zijn op expertise: onderzoek, wetenschap, ervaring


        	Feed forward moet aantoonbaar bewijs leveren: best practices

      


      Anky’s ijsbad


      Door allerlei metingen die we deden bij de speelsters van het Nederlands hockeyteam, wisten we hoe snel ze herstelden van een zware training of een wedstrijd. Die data hadden we. Dat beschouw ik als de objectieve waarneming.


      We gingen op zoek naar methoden om speelsters sneller te laten herstellen, zodat ze eerder weer in staat waren om topprestaties te leveren. Zo bleek dat ‘koelen’ een helende werking heeft op spieren. Dat was de ervaring. Pas in recente jaren is dit fenomeen wetenschappelijk bewezen, daarvoor hadden wij ’m al gevonden. Op een bijzondere plek. Ik was een keer op bezoek bij Anky van Grunsven en ontdekte daar dat paarden na een zware training een ijsbad kregen, juist om de spieren sneller te laten herstellen. Anky, met haar drie gouden medailles op drie achtereenvogende Olympische Spelen, was de best practice. Ik vond het wel bijzonder dat Anky me vertelde dat ik de eerste sportcoach was, buiten de paardenwereld, die bij haar op bezoek was geweest.


      Toen ging ik aan de slag met de ijsbadjes, een innovatief idee dat in de hockeywereld nog niet was doorgedrongen. Een arts van TNO deelde met ons de ervaringen die waren opgedaan in de oorlog in Irak. De extreme omstandigheden in die woestijngebieden veroorzaakten hoge temperatuurstijgingen bij de militairen, tot koorts aan toe. Het gevolg was dat hun reactievermogen omlaag ging, wat gevaarlijke situaties tot gevolg kon hebben. TNO ontwikkelde allerlei methoden om de gevolgen van de extreme hitte de baas te blijven: koelbanden, die om de nek gedragen konden worden en kogelvrije koelvesten. Ik zag mijn keepster er al mee in het doel staan. Testen, die we twee jaar voor de Spelen deden, wezen uit dat de temperatuur op het speelveld in Beijing, kon oplopen tot 50 graden Celsius. Ik besprak de metingen met de speelsters. Die beaamden dat ze regelmatig spierpijn hadden en dat het prettig zou zijn om daar sneller van te herstellen. Ik vertelde hun dat onderzoek had aangetoond dat koeling kon helpen en dat ik bij Anky van Grunsven was geweest en met eigen ogen had gezien dat het succesvol werd toegepast. De eerste reactie was: “Ja maar wij zijn geen paarden! We zijn wereldkampioen geworden met een warme douche na de wedstrijd, waarom zouden we nu dan in koud water gaan liggen?” Daar hadden ze gelijk in, maar toch was de nieuwsgierigheid gewekt. Omdat mijn feed forward voldeed aan de eisen (objectieve waarneming, expertise en best practice) waren de speelsters bereid mee te gaan in het plan. Het werd een groot succes, want in China hadden we zichtbaar voordeel bij onze ‘koel’-aanpak, die we daar nog verder doorvoerden met koelvesten in de dugout (koelen tijdens de wedstrijd!).


      Goede feed forward zorgt voor bewustwording van teamleden dat verbetering nodig, mogelijk en kansrijk is.


      ‘Ik werk heel hard”


      De beste manier om aan de eerste voorwaarde (objectieve waarneming) van goede feed forward te voldoen is meten. Meten is weten. Als feed forward gericht is op verbetering, is meting de manier om die verbetering te bepalen. Je kan data op vele manieren verzamelen en analyseren. Louis van Gaal laat wedstrijden helemaal uitpluizen, in India . Zo weet hij nagenoeg alle waarneembare data te destilleren uit een wedstrijd. Ik zag laatst weer een staaltje van zijn analyse in de krant staan. Het bleek dat een van zijn spelers de meeste passes had gegeven in het gebied dertig meter voor het doel van de tegenstander. Zo’n wedstrijd levert vele tienduizenden data op, zoals: pass met linkervoet, lengte 12,3 meter, snelheid 49 kilometer per uur. Tot in het oneindige kan je op die manier data verzamelen. Ik heb mijn training wel eens aangepast op basis van gps-data. Alle spelers waren op de training voorzien van een gps-zender, zodat ik exact kon zien waar en hoe snel iedereen liep. Ik trainde sprintoefeningen aanvankelijk altijd op dertig meter. Totdat bleek uit de gps-data, dat de meeste sprints in een wedstrijd slechts over maximaal zeventien meter gingen. Liever supersnel over zeventien meter, dan over dertig meter, was de inzet van de daarop volgende trainingen.

      



      Als dergelijke metingen in het bedrijfsleven gedaan zouden worden, zou veel verbetering mogelijk zijn. Nu is de enige optie: harder werken. Maar als je een bal hard over het doel schiet, kan je wel trainen op harder schieten, maar dan schiet je de bal nog harder over. Dus meten is niet genoeg. De juiste analyse en de juiste verbetermaatregelen bepalen het succes.


      In het vorige hoofdstuk zagen we een kernkwadrant van de voetballer Messi. Zijn kracht is zijn explosiviteit, maar vaak genoeg blijkt uit de statistieken na een wedstrijd dat hij het minste heeft gelopen van alle spelers op het veld. Messi moet dus niet vaardiger worden in het afleggen van meer meters om mee te verdedigen. Hij moet zich richten op het verbeteren van de effectiviteit van zijn explosieve acties.


      Met statistieken meet je het proces, waarop je kunt sturen. Het scorebord meet alleen het resultaat, maar daar is na afloop niks meer aan te doen. Ik had bij Oranje een speelster op het middenveld die weinig aanspeelbaar was. We twijfelden aan haar loopvermogen. Maar uit de gps-metingen die we daarna deden, bleek dat ze het meeste loopwerk verzette van alle speelsters. Ze was blij met die data: “Zie je wel, ik werk heel hard.” Alleen waren niet alle meters even effectief. We lieten haar de statistieken van een andere speelster zien, die veel beter aanspeelbaar was. Die bleek veel vaker stil te staan, maar telkens met een kort fel sprintje aan de bal te komen. De speelster met de meeste meters had alleen maar in rondjes op het veld gelopen, in één tempo. En dus makkelijk te dekken en daardoor weinig aanspeelbaar.


      Zachte data


      Je kunt harde data meten, zoals meters, hartslag, longinhoud, balcontacten, passes of allerlei andere spelonderdelen. Maar bij verschillende teams liet ik ook de ‘zachte’ data meten. Bij het nationale hockeyteam van België hadden we een dagelijks data-onderzoek bij alle spelers, die elke morgen vier vragen moesten beantwoorden met een rapportcijfer:


      
        	Hoe voel je je sociaal-emotioneel in het team? Als een speler de vorige dag een doelpunt had gemaakt en door iedereen gefeliciteerd was, voelde hij zich meestal prima. Een 9. Was hij de vorige dag voor gek gezet of had hij een blunder gemaakt, dan volgde vaak een 3. Bij een onvoldoende, ging er vanuit het geautomatiseerde systeem gelijk een seintje naar de sport-psycholoog. Ik bleef daar als coach buiten, want het was niet mijn expertise en een psycholoog heeft bovendien een beroepsgeheim, dus de speler voelde zich daar heel veilig. Ik wist wel dat er iets geconstateerd was. Inhoudelijk wist ik van niks.


        	Hoe voel je je fysiek-emotioneel? Heb je goed geslapen? Spierpijn? Hoofdpijn? Bij een onvoldoende ging er een seintje naar de teamarts. Als coach zag ik wederom alleen het seintje, niet de inhoud van de klacht.


        	Hoe voel je je privé-emotioneel? Gaat het goed thuis? Ook hier werd de sport-psycholoog ingeschakeld bij een lage beoordeling.


        	Hoe voel je je ten opzichte van de leidinggevende? Zijn er problemen? Misverstanden? Onvrede?

      


      In het begin gaven de spelers uiteraard heel ‘gewenste’ antwoorden, maar al snel hadden ze door dat eerlijke antwoorden veel betere resultaten tot gevolg hadden. Vervolgens koppelde ik ‘harde’ en ‘zachte’ statistieken aan elkaar, met resultaten waarmee ik trainingen of opstellingen kon aanpassen. De gevolgen waren al snel zichtbaar: problemen werden veel eerder aangepakt, blessures werden voorkomen, we konden preventief en veel effectiever werken met het team dan voorheen.


      Mensen verbaasden zich wel eens over alle statistische gegevens waarover ik beschikte. Toch liet ik alleen maar data verzamelen waarvan we van tevoren wisten dat we ze ook gingen gebruiken in onze analyses.

      



      In organisaties worden vaak statistieken verzameld. De vraag daarbij is, of dat de statistieken zijn waar je ook echt iets mee kan. Het ziekteverzuim wordt vaak wel gemeten. Maar de oorzaken of werkgerelateerde omstandigheden blijven onzichtbaar. Dan hoef je volgens mij je ziekteverzuim ook niet te meten, want dan doe je niks met je data. Stel dat binnen een organisatie dezelfde methodiek zou worden gevolgd, met de ‘zachte’ data over de gemoedstoestand van medewerkers. Het ligt voor de hand dat met die data het ziekteverzuim teruggebracht zou kunnen worden.


      Bij aanvang van de metingen is er weerstand. Of dat nu gaat om de fitheid van een sporter of de ‘black-box’-kilometerregistratie in de lease-auto van de vertegenwoordiger. De eerste reactie is vaak: “Waarom wil je dat weten?” Maar wat eigenlijk wordt gevraagd is: “Hoe ga je die data tegen mij gebruiken?” Het is belangrijk om metingen goed uit te leggen. Die black-box geeft ons inzicht in het verbeteren van de effectiviteit van het verkoopteam.


      Val mensen nooit af op basis van statistieken, bied ze inzicht in de data, zodat ze met eigen ogen kunnen ontdekken waar verbeteringen mogelijk zijn. Een goede manager dwingt niet af, maar biedt inzicht.


      Vergeet je fruit niet


      In topsport is voeding heel belangrijk. In het begin van mijn bondscoachschap van België liet ik alle hockeyers met hun telefoon een foto maken van elke maaltijd die ze verorberden. Een team van diëtisten van de Universiteit van Leuven kreeg die foto’s toegestuurd. Aan elke speler was een student gekoppeld die per omgaande reageerde met voedingsadvies: “Ik zie wel yoghurt en muesli, maar vergeet je het fruit niet?” Of soortgelijke reacties. Dat hielden we wekenlang vol, totdat de spelers zelf een voedingsgewoonte hadden aangeleerd die niet meer gecontroleerd hoefde te worden. Een paar jaar geleden werd Louis van Gaal uitgelachen in de media toen hij de spelers van het Nederlands voetbalteam gegevens liet leveren over hun slaapgedrag. Wij deden dat zes jaar daarvoor al, tot op de dag van vandaag. Die data leveren bruikbare informatie op om de prestaties van spelers te verbeteren, dat is bewezen door jarenlange ervaringen.


      Topsport heeft een bijkomend voordeel als het gaat om feed forward: topsport is cyclisch. De Olympische Spelen zijn elke vier jaar, net als wereldkampioenschappen ook een eigen ritme hebben. Organisaties in het bedrijfsleven moeten altijd maar door, jaar in jaar uit strevend naar verbetering en groei. Er is nooit eens een ‘post-Olympische fase’ waarin trainingsmethodes worden herzien, team-samenstellingen onder de loep worden genomen of coaches innovaties kunnen gaan inpassen.


      [image: Flow.pdf]


      De Amerikaanse psycholoog Bruce Tuckman beschreef bovenstaand model van teamontwikkeling, verdeeld over vier stadia:


      
        	Forming: de eerste fase, waarin teamleden elkaar leren kennen. Teamleden vermijden conflicten en het onderlinge vertrouwen is nog niet groot.


        	Storming: in deze fase spelen conflicten juist een grote rol. Teamleden beginnen elkaar te bekritiseren, maar ondervinden dat conflicten contraproductief werken. Leidinggevenden moeten hier actief in sturen.


        	Norming: iedereen kent zijn taak en verantwoordelijkheid, men is loyaal aan het teambelang, wat als nadeel heeft dat nieuwe ideeën nauwelijks nog aan bod komen.


        	Performing: teamleden zijn goed op elkaar ingespeeld en kunnen zonder veel actieve leiding tot goede prestaties komen. Ongeschreven regels zorgen voor soepele handelingen.

      


      En na de vierde stap zou je eigenlijk opnieuw moeten beginnen, een standpunt dat Tuckman later ook aan zijn theorie toevoegde. In de topsport is een dergelijke cyclus bijna logisch. Ik beschrijf een voorbeeld van een sportteam, dat deze fases doorloopt:


      
        	Forming: de (nieuwe) selectie komt voor het eerst bij elkaar, teamleden maken kennis en kijken de kat uit de boom. Geen fouten maken en niet te veel opvallen is het devies. Een collectieve ambitie wordt bepaald. De coach probeert nieuwe dingen uit.


        	Storming: de basisplaatsen worden verdeeld, er ontstaat een hiërarchie in de selectie en de coach heeft zijn handen vol aan het bij elkaar houden van het team. Een gezamenlijke doelstelling wordt bepaald. Krachten van teamleden worden gebundeld.


        	Norming: iedereen kent zijn plek en de collectieve ambitie geeft richting aan ieders rol. Teamwaarden worden bepaald.


        	Performing: het vertrouwen groeit, automatismen doen hun intrede, er is veiligheid, commitment en focus. Het gezamenlijke doel wordt omgezet naar persoonlijke doelen, op weg naar een gelegenheid (zoals een toernooi) waar een prestatie moet worden geleverd.

      


      Ik ben met het ARPA opleidingsinstituut uit Veldhoven een dergelijke cyclisch traject begonnen met enkele tientallen ondernemers. In deze Olympische cyclus is Rio de Janeiro in 2016 het eindpunt. Ondernemers zijn zo’n benadering niet gewend, maar als ik naar de ontwikkeling van de deelnemers en hun bedrijven kijk, dan herken ik het grote voordeel van cyclisch werken en temporiseren. Ik kan het iedereen aanraden, een cylcus van vier jaar is een heel prettig tempo om mee te werken, in alle branches. Dat is misschien toch iets wat we van de politiek kunnen leren. Elke vier jaar een nieuwe start. De volgende groepen ondernemers staan al weer klaar.

    

  


  
    
      9. Geen angst om te verliezen


      [image: Flow.pdf]


      .


      Na alle nederlagen in de eerste competitiehelft leek Heren 1 van HC Den Bosch gedoemd te degraderen. De grootste angst binnen het team was om weer te verliezen. We gingen naar de Ardennen, op trainingskamp. Niet, zoals gewoonlijk, naar het zonnige Zuiden. Het was koud, nat, modderig. Teamleden werden uit ijskoude sloten gered door hun teamgenoten. We verloren de angst om te verliezen.


      .

    

  


  
    
      De Bossche club, waar ik zelf opgroeide, vroeg mij in de winterstop om het roer van de zittende coach over te nemen. De situatie was weinig hoopgevend. Tien punten achterstand op de eerste ploeg boven ons. Ik moest er wel even over nadenken, want het afbreukrisico was heel groot. Na alle Europese-, Wereld- en Olympische titels was er weinig eer te behalen. Het hoogst haalbare was niet degraderen. En dat moest met dezelfde spelers, tegen dezelfde tegenstanders als in de eerste competitiehelft. De start van deze Mission Impossible was in de Ardennen.


      In de winterstop gaan hoofdklasse-hockeyteams op grote schaal naar Spanje of een ander warm land, om onder ideale omstandigheden te trainen en zich zo voor te bereiden op de tweede seizoenshelft. Ik koos voor een ander pad. We moesten ons eerst en vooral richten op een hecht collectief, met vertrouwen in elkaar en met veiligheid. Zelfs de veiligheid om fouten te maken. Het team was verlamd geraakt, de veiligheid was weg.

      



      Veiligheid in een organisatie begint met het mogen maken van fouten. Hoewel veel organisaties dit prediken, is de realiteit vaak anders. Op fouten volgen represailles, straffen of – misschien wel de ergste vorm – onuitgesproken verwijten. In alle gevallen is het funest voor een flow binnen de organisatie.


      Veiligheid staat in direct contact met vertrouwen, ook in de flow-opstelling. En met de teamwaarden die gelden. En met feed forward. Veiligheid wordt daar gesteund door open communicatie. Teamleden zijn gebaat bij eerlijkheid en openheid. Je hoeft als coach niet altijd alles te vertellen, maar wat je vertelt moet wel kloppen. In de situatie waarin HC Den Bosch verkeerde, was veiligheid vooral ook te vertalen als het einde van de faalangst.


      De survival-activiteiten in de Ardennen misten hun uitwerking niet. Teamleden kwamen voor elkaar op, zeiden elkaar ook de waarheid, steunden elkaar op moeilijke momenten en ze gaven elkaar het gevoel dat ieder afzonderlijk er toe deed. Dat is toch het ultieme doel wat mensen hebben in hun leven en in de activiteiten die ze ontplooien. Er toe doen. Ze sleepten elkaar door de modder, hielpen elkaar over het water en juichten als een opdracht gelukt was. Er was geen hockeystick in de buurt, toch vertoonden ze het beste samenspel in het hele seizoen, tot dan toe. Optimale veiligheid in een team creëert autonoom al bijna een gevoel van flow. Weten dat je er mag zijn, dat je bijdrage gewaardeerd wordt, dat je fouten mag maken, die anderen helpen herstellen. Als je weet dat je teamgenoten je niet laten vallen, durf en doe je meer.


      Sinterklaasspanning


      Natuurlijk was de spanning soms groot en moesten er risico’s worden genomen. Maar die spanning noem ik altijd ‘Sinterklaasspanning’. Het is de prettige spanning, die hoort bij pakjesavond. Er is altijd een kans op vallen of mislukken. Binnen de veiligheid van het team is dat geen verlammende spanning, maar spanning waar je energie van krijgt. Waar alle Ardennen-oefeningen op gebaseerd waren, was de vraag: welke acties kunnen er voor zorgen dat ieder teamlid zich veilig voelt om zijn taak te volbrengen?


      Het tegenovergestelde van veiligheid is risico. Risico is in geen enkele organisatie uit te sluiten. Maar onnodige risico’s wel. En onacceptabele risico’s ook. Veiligheid in een team moet teamleden aanzetten tot handelen. Is een verkeerde steek-pass op het middenveld een onacceptabel risico? Nee, want zo’n pass kan de spits oog in oog met de keeper van de tegenstander zetten. En gaat het fout, dan is de volgende actie om weer in balbezit te komen. Is je pingelend tussen twee tegenstanders een weg banen uit je eigen cirkel een onacceptabel risico? Ja, doorgaans wel. Als dat verkeerd gaat is de kans op een tegendoelpunt groot. Op die manier kwamen we tot een afweging van veiligheid binnen een team en het vermijden van onacceptabele en onnodige risico’s. Daarnaast zochten we steun voor onze veiligheid in vernieuwing. Zo vonden we de al besproken rode kunstgrasschoenen, die er voor zorgden dat we veel minder uitgleden. Ook buiten het veld zochten we meer veiligheid, bijvoorbeeld bij onze supporters. We organiseerden muziek voor de wedstrijd (waaronder de Mission Impossible-tune) en een trouwe supportersgroep die ons uit en thuis volgde. We gingen als spelers dichter naar onze achterban toe. Na de wedstrijd bedankten we de fans voor de steun. Daarmee ontstond een gevoel van ‘onze jongens’ en ‘we steunen ze door dik en dun’.

      



      Sociale veiligheid en veiligheid om te handelen zijn in de zoektocht naar teamflow met name beïnvloedbaar door leidinggevenden. Ik weet dat de coach, de directeur, de manager daar een hele actieve rol in kan vervullen. Want naast risico is ook (negatieve) kritiek een groot gevaar voor veiligheid. En juist die kritiek moeten teamleiders bewaken.


      Bij HC Den Bosch had ik een mooie mix van jong talent en geroutineerde ‘oudjes’. Die laatsten stond ik toe, dat ze minder trainden, in ruil voor volledige inzet bij aanwezigheid. De leiders in het team creëerden de veiligheid. Zoals ik Minke Booij voor een Olympische wedstrijd ooit een keer tegen een ‘jonkie’ hoorde zeggen: “Ik ben ook hartstikke zenuwachtig, net als jij. Maar we hebben elkaar, we slepen elkaar er doorheen.” De oudere spelers namen hun verantwoordelijkheid in het veld en eisten zelfs fouten op. Bij de routiniers kwam er een gevoel van “Ik ben belangrijk als ik mijn routine uitstraal” en bij de jongere garde ontstond het geruststellende idee dat ze niet afgerekend werden op elk foutje dat ze maakten.


      Een deel van de veiligheid die wordt beleefd is gebaseerd op de teamwaarden die zijn vastgesteld. Probeer in die teamwaarden of organisatiewaarden op te nemen dat altijd wordt gestreefd naar feed forward. Feedback leidt vaak tot ‘ja-maaren’ en ‘jij-bakken’. Voor de veiligheid is helemaal niet interessant wie de schuldige is, maar des te interessanter hoe de fout of het risico een volgende keer kan worden voorkomen. Bovendien verplichten teamleden zichzelf bij feed forward om mee te denken in een oplossing. Bij feedback blijft de bijdrage van teamleden vaak hangen in het eigen beeld van de fout die werd gemaakt. Zie meer hierover in hoofdstuk 8 over feed forward.


      Een heel belangrijk gevolg van veiligheid binnen een team is ‘lol’.


      Door het stadion


      Plezier in wat je als team aan het doen bent. ‘Lol’ is een direct gevolg van veiligheid in handelen. Bij het Belgische nationale team creëerden we onze veiligheid bij ons publiek door plezier met ze te maken. Handtekeningensessies met de jongste fans, bijvoorbeeld. En bij het EK in België gingen we voorafgaand aan onze wedstrijden steevast via het stadion naar de kleedkamer. Voor de tribunes langs, achter de reclameborden. Het publiek genoot er van en de basis van de loyale steun tijdens de komende wedstrijd was gelegd. In eerste instantie durfden de spelers dat niet. Maar was het risico onacceptabel? Ik vond van niet en zo bleek ook. De spelers vonden het uiteindelijk ook heel lollig. Ze konden nog even zwaaien naar familie en bekenden, voordat de focus definitief naar de wedstrijd moest worden gebracht.


      In elk team, in elke organisatie, moet gepresteerd worden. Veiligheid is een belangrijke voorwaarde voor teamflow, maar in elk team en in elke organisatie worden ook fouten gemaakt. Alleen fouten die tegenstrijdig zijn aan de teamwaarden gaan ten koste van de veiligheid binnen het team. Voor alle andere fouten heeft het team een oplossing. Veiligheid behoort tot de eerste cirkel van invloed van het team. De invloed van het team op de eigen veiligheid is heel groot, die wordt door het team zelf bepaald. Hoe bewuster hoe beter, want dan kunnen teamleden elkaar ook aanspreken, wanneer een teamlid de veiligheid in gevaar brengt. De veiligheid van het team wordt niet aangetast door externe factoren. In dat geval zijn dat excuses. En verliezers hebben een excuus, winnaars hebben een plan.

    

  


  
    
      10. Als je doet wat je deed...


      [image: Flow.pdf]


      .


      Van Gaal wisselde tijdens het WK-voetbal in Brazilië voor de penaltyreeks in de kwartfinale tegen Costa Rica zijn vaste keeper Jasper Cillessen voor Tim Krul. Ik weet niet of hij het heeft afgekeken van het Belgische hockeyteam, want daar hadden we een shoot-out-specialist bij de doelmannen, die we bovendien hadden voorzien van een geheim wapen. Bij een shoot-out start een speler met de bal op de 23-meterlijn en moet hij binnen acht seconden scoren. Shoot-outs worden in het hockey gebruikt om een beslissing te forceren na een gelijkspel, zoals strafschoppen in het voetbal.


      .

    

  


  
    
      Ik heb in de hockeywereld de naam van ‘vernieuwer’. Dat begon met een Sinterklaas-stick, het “Lammeren”, de videobril, de ‘oortjes’, de ‘ijsbadjes en –vesten’, de kromme stick en in België de shoot-out-stick. Al deze innovaties zorgden voor een flow binnen de betreffende teams, want innovaties leveren vaak enthousiasme op binnen een team. In eerste instantie is er vaak verzet, maar als een innovatie resultaat blijkt te hebben, neemt de euforie al heel snel toe.


      Innovatie vergt crisis. Als er geen sence of urgency is om een innovatie door te voeren, creëer die dan. Zorg voor concurrentie, dan pas word je creatief.


      Met de Sinterklaas-stick creëerde ik een marketing-flow binnen het verkoopteam van hockeymerk Malik. Dit team bestond uit mijn vrouw Karin en ik. We hadden kort daarvoor het hockeymerk overgenomen, met alle merkrechten, voor de Benelux. Mijn carrière als hockeyer was op zijn retour en mijn trainersbestaan moest nog worden uitgebouwd. Ik wilde in ieder geval in de hockeywereld actief blijven en de handel in hockeysticks was een manier om geld te verdienen. Het principe was heel simpel: in de regels van de hockeyfederatie stond tot dat moment geen adequate omschrijving van de toegestane afmetingen van de krul van een hockeystick. Ik liet er een grote ronde krul aan maken, zoals de staf van Sinterklaas. Daar komt de naam Sinterklaas-stick vandaan. In die krul kon de hockeybal liggen, zonder er uit te vallen. Je kon dus het hockeyveld oversteken, met de bal in een soort schepnetje, de krul van de stick. Het haalde alle nationale en internationale sportmedia. Uiteindelijk verkocht ik er maar enkele tientallen, de hockeyfederatie had binnen een één week de reglementen zodanig aangepast dat de Sinterklaas-stick niet meer gebruikt mocht worden. Maar de naam van mijn hockeymerk was de hele wereld over gegaan, de verkoop van onze normale sticks liep in de duizenden. Het resultaat daarvan was een mooie cash-flow.


      In alle jaren van mijn trainerscarrière heb ik me intensief verdiept in de strafcorner. Dat is nu eenmaal een belangrijk onderdeel van het hockeyspel, waar veel mee gescoord wordt. Alle teams, wereldwijd, verdiepen zich in het verbeteren van die corner. Als speler had ik al het “Lammeren” geïntroduceerd. Met Den Bosch verkeerden we in een crisis: we wisten maar niet te scoren uit een strafcorner. We hadden iemand die heel secuur kon pushen, Cas Wolbert, maar zijn pushes waren niet hard genoeg. We moesten er iets op vinden. Toen we op de training aan het oefenen waren, stond Ronald Jansen, keeper van Oranje, in het doel. Als híj de strafcorner niet kon stoppen, was de kans groot dat ook andere keepers in de competitie er moeite mee zouden hebben. We verzonnen de volgende list. Als we een strafcorner meekregen, liep ik als speler in op de keeper en ontnam hem daarmee het zicht op de bal. Tevoren hadden we afgesproken of de bal naar de linker- of de rechterhoek gepusht zou worden en op het laatste moment dook ik dan weg in de andere hoek. Op de training werd Ronald Jansen helemaal gek van mij, omdat hij geen zicht meer had op de bal. We scoorden aan de lopende band en niets in de regels verbood wat ik deed. Het was alleen levensgevaarlijk als je geen goede afspraken maakte. Als ik op het laatste moment zou wegduiken in de verkeerde hoek, zou ik de bal keihard achter op mijn lijf of hoofd krijgen. Ook hier greep de hockeybond in. De techniek van het “Lammeren” bleek ook op de amateurvelden in de lagere klassen te worden uitgeprobeerd, met alle risico’s van dien.


      Ik had de mazen van het net opgezocht, een vernieuwing doorgevoerd en er tijdelijk voordeel van gehad.


      De videobril


      Als trainer bleef de strafcorner mij boeien. Ik wilde vaak al tijdens de wedstrijd weten hoe de verdediging van de tegenstander zou uitlopen bij onze corners. Al snel maakten we gebruik van video-opnames. Maar die waren pas na de wedstrijd of hooguit tijdens de rust te zien. De techniek hielp mij een handje, toen ik de beschikking kreeg over een videobril, een groot uitgevallen skibril waarin een video-monitor zat. Ik kon dus in de dugout, tijdens de wedstrijd, de strafcorners terugkijken om te zien wat de tegenstander deed. En die kennis kon ik bij de volgende strafcorner dan weer gebruiken om onze scoringskans te vergroten. De videobril stond uitgebreid in de kranten en bij Studio Sport kwam ik er mee in beeld. Voor het team was de bril een wapen om te scoren uit strafcorners. De flow die ontstond werd versterkt, toen uit de statistieken bleek dat we sinds de bril aanzienlijk meer scoorden uit de strafcorners. Of dat allemaal aan die bril heeft gelegen, weet ik niet. De flow was volgens mij groter dan de bril.

      



      Als je doet wat je deed, krijg je wat je kreeg. Dat geldt ook buiten de sport. De veranderingsbereidheid van mensen lijkt vaak niet groot. Volgens mij willen mensen best veranderen, ze willen alleen niet veranderd worden. Innovaties vergen ‘ambassadeurs’, mensen binnen de organisatie die zich achter een vernieuwing willen scharen. Zo raken anderen binnen de organisatie uiteindelijk ook overtuigd van de noodzaak.


      Op het WK in Perth werd ik met de Oranje-hockeydames wereldkampioen, opnieuw dankzij de toepassing van een innovatie. Een jaar daarvoor was ik op uitnodiging van onze sponsor een kijkje gaan nemen in de Tour de France. Ik zat op de achterbank van de ploegleiderswagen en keek mijn ogen uit. De ploegleider was druk in gesprek, alleen wist ik niet met wie. “Met de renners in de koers”, vertelde zijn assistent mij. Het was mijn eerste kennismaking met de ‘oortjes’ in de topsport. En gelijk begon het innovatiebrein te ratelen. Wat zou ik hier mee kunnen in mijn hockeywereld? En wat zeiden de hockeyregels daarover? Ik belde direct mijn vrouw Karin, die me al snel wist te vertellen dat er niets over ‘oortjes’ in de reglementen van de hockeyfederatie stond.


      Dankzij mijn videobril kon ik inmiddels goed door de verdedigingstactiek van tegenstanders heen kijken. Maar in mijn communicatie met de speelsters moest ik mijn bevindingen over het veld roepen. Niet handig en bovendien kon ik niet voorkomen dat de tegenstander dat dan ook hoorde. Daar had ik wat op gevonden: signalen die je in de honkbalwereld veel ziet. De honkbalcoach seint de gewenste bal of tactiek naar zijn pitcher, bijvoorbeeld door tegen zijn neus te tikken, aan de rand van zijn baseball-cap te tikken en nog veel meer van dat soort signalen. De coach en de pitcher hebben onderling afspraken gemaakt welk signaal wat betekent. De helft van die signalen is nep, om de meekijkende tegenstander op een dwaalspoor te zetten. Met oortjes had ik mijn honkbal-signalen langs de lijn niet meer nodig. Tegenstanders waren mij zelfs al gaan filmen, om in komende wedstrijden te weten welke signalen van mij zouden leiden tot welke strafcorner. Als die meiden een oortje in zouden hebben, hoefde ik alleen maar zachtjes in mijn microfoontje te fluisteren. Ik kwam via TNO aan de gewenste oortjes en hoefde nu alleen nog maar het team in te lichten.


      Innovaties leiden vaak in eerste instantie tot verzet. Ik voorzag dat de speelsters geen zin zouden hebben in zo’n oortje. Ze zouden ongetwijfeld bang zijn dat ik de hele wedstrijd in mijn microfoontje zou gaan tetteren wat ze moesten doen. Dus ik zocht een ‘ambassadeur’ in het team. Het werd mijn aanvoerster Mijntje Donders, tevens één van de meest kritische speelsters. Ik vertelde haar dat zij een oortje in zou krijgen en dat we daarmee een keer de tegenstander voor de gek zouden houden. Ik bracht het bijna als grap. De eerstvolgende wedstrijd namen we de proef op de som. Ik stond langs de lijn druk te roepen en te gebaren met mijn honkbal-signalen en zag de tegenstander al glimlachen. “Dat signaal kennen we”, dachten ze, “dat is de strafcorner in de linkerbovenhoek.” Uiteindelijk fluisterde ik dan in mijn microfoontje: “Strafcorner rechterbenedenhoek”. Mijntje hoorde dat in haar oortje en gaf het door aan haar medespeelsters. “Maar Mijntje, Marc geeft langs de lijn een heel ander signaal!” Mijntje wist haar medespeelsters te overtuigen om het toch op ‘haar’ manier te doen. De hele verdediging schermde de linkerbovenhoek af en Mijntje schoof de bal in de rechterbenedenhoek. We wonnen de wedstrijd met een 100 %-score uit onze strafcorners.


      Het team kwam in een flow het veld af. “Alles lukte vandaag”, riepen ze.


      Mijntje en ik wisten hoe het zat. En toen we de rest van het team vertelden wat we hadden gedaan, was de innovatie niet meer weg te denken.


      Zes speelsters doof?


      Heel even dachten we, op weg naar de WK-finale, dat we gesnapt zouden worden. De ‘oortjes’ die we gebruikten waren niet op maat gemaakt voor vrouwenoren, dus om te voorkomen dat ze uit zouden vallen, plakten we ze vast met een stukje pleister. Een fotojournalist kwam na de kwartfinale naar me toe en complimenteerde me met de effectiviteit van onze strafcorners. “Maar ik had een van je speelsters in close-up met mijn camera en toen zag ik een soort plakkertje bij haar oor.” Ik was bang dat ons geheim ontdekt was en reageerde: “Luister, dit moet je niet verder vertellen, maar....”. De journalist liet me niet uitpraten. “Ik begrijp het” zei hij. “Dat is natuurlijk niet fijn als zo’n meisje met een gehoorstoornis uitgebreid in de krant komt. Mij zal je er niet over horen.” Na de halve finale kwam dezelfde journalist nogmaals naar me toe. “Zeg Marc, volgens mij klopt er iets niet. Dat één speelster doof is wil ik nog wel geloven, maar vandaag zag ik er zes!”.... Het ‘oortje’ kwam in de krant, maar wij stonden in de finale.


      Het nadeel van innovaties is wel, dat de voorsprong die je creëert, vaak maar kortstondig is. Dat mag je er natuurlijk niet van weerhouden. De videobril ontdekte ik bij het American Football, de coach-signalen komen uit het honkbal, de oortjes uit het wielrennen, waarmee maar is aangetoond dat ik veel van mijn innovatie-ideeën heb opgedaan bij andere sporten. Out of the box, dus. Daar vond ik ook de toepassing van ijsbaden om spieren te koelen na inspanning. Anky van Grunsven nodigde me uit op haar manege. Daar kregen paarden na een zware training een ijsbad. IJskoud water, dat de bloedsomloop in de spieren direct stimuleert, zodat afvalstoffen in die spieren sneller worden afgevoerd. Het resultaat is een veel sneller herstel van de spieren na een zware training of wedstrijd. Ik nam het idee mee naar de hockeywereld, waar ijs tot dan toe alleen werd toegepast bij blessures, om te koelen. Samen met mijn staf van fysiotherapeuten ontwikkelden we een aanpak voor hockey-ijsbadjes. In werkelijkheid waren het gewone rubberen badjes of – in het begin – tonnen, waar koud water in zat. De speelsters van Oranje gingen na de trainingen in die ijsbadjes en zowaar, het herstel verbeterde aanzienlijk.


      De speelsters vonden het niet bepaald een pretje, want warm van een veld afkomen om in een badje van zes graden te gaan zitten, is geen fijn gevoel. Al snel bleek dat de temperatuur van het ijswater en de tijd dat de speelsters in de badjes verbleven, zorgden voor wisselende resultaten. Na veel testen wisten we voor iedere speelster afzonderlijk de exacte temperatuur en verblijfstijd te berekenen voor het optimale resultaat. Geen spierpijn meer, kortere hersteltijden na een inspanning en minder blessures. Het ijs was niet aan te slepen. Tegenstanders zagen ons met kruiwagens vol ijs de kleedkamer ingaan. “Zo, die hebben een hoop blessures”, zullen ze gedacht hebben. Maar wij stonden dan al die badjes te vullen. Dat fenomeen konden we niet lang geheim houden. Dat is vaak met innovaties. Dus al snel zaten andere teams ook in ijsbadjes. Maar wat ze niet hadden was al onze kennis van ruim een jaar testen. Tijdens de Spelen in Beijing hadden ook de hockeydames van Argentinië ons kunstje afgekeken. Een van onze speelsters had het voor de Spelen aan een collega-clubspeelster uit Argentinië verteld: “Wij gebruiken ijsbadjes”. Maar ze had er niet bij verteld dat wij intussen wisten dat te lang in zo’n koud badje zitten allerlei vervelende gevolgen met zich meebracht. In Beijing, in het Olympisch dorp zagen we de Argentijnse speelsters aan de eettafel zitten. Verkleumd, ze konden amper een lepeltje soep naar hun mond krijgen, zo bibberden ze. Ze hadden wel de ijsbadjes, maar niet de kennis van temperatuur en verblijfstijd. De gevolgen konden we met eigen ogen zien.


      Terug naar mijn fascinatie voor de strafcorner en de innovaties die dit spelonderdeel nog verder konden perfectioneren. In de aanloop naar de Spelen in China deden we met TNO, onderzoek naar de kromming van de hockeystick. Met een kromme stick kan je harder pushen dan met een rechte stick, omdat een kromme stick werkt als een soort katapult. Maar er waren duidelijke internationale regels inzake de toegestane kromming van een stick. Als hij plat op een tafel ligt, mocht de kromming niet meer zijn dan de afstand tussen stick en tafelblad waar een 2-euro-muntstuk onderdoor kon rollen. Rolde dat muntstuk er wel onderdoor, dan werd de stick afgekeurd. Nog een belangrijk detail: de stick moest los op de vlakke ondergrond liggen en mocht niet vastgehouden worden. Precies dat laatste detail van de spelregel bood een opening. Samen met TNO ontwikkelden we voor Maartje Paumen een stick met een grotere kromming dan het 2-euro-muntstuk. Maar door de punt van de krul van de stick te verzwaren, ‘rolde’ de stick, wanneer je die los liet op een vlakke ondergrond, naar één kant. En daardoor verdween de kromming waar het muntstuk onderdoor kon rollen. Zelfs met het blote oog was de extreme kromming van de stick te zien. Toch voldeed deze aan alle reglementen. Met dergelijke innovatieve toepassingen werd Maartje Paumen Olympisch topscorer aller tijden.


      En dan ‘het geheim’ van onze speciale -keeper bij het Belgische nationale team. Alweer een innovatie van de strafcorner, maar dan in verdedigend opzicht. Na de Sinterklaas-stick en de ‘kromme stick’ wist ik dat de reglementen van de hockeyfederatie ook kunnen dienen als inspiratiebron. In de regels staat weliswaar wat allemaal niet mag, maar daaruit volgt dus ook wat (nog) wel mag. Bij de Belgische nationale ploeg trainden we ook regelmatig op shoot-outs en al snel bleek dat één van onze keepers daar een goed zicht op had. Hij maakte van een acht een tien, door daar nog intensiever op te gaan trainen. Uiteindelijk was hij zó goed, dat alleen een langere stick hem kon helpen om nog meer shoot-outs te stoppen. In de reglementen vonden we niks terug over de maximale lengte van een stick. Misschien ook wel logisch, want in het reguliere veldspel is een (te) lange stick alleen maar een handicap. Maar voor een keeper bij shoot-outs is het een uitstekend wapen. Letterlijk, want uiteindelijk voorzagen we onze shoot-out-keeper van een stick die voor een groot deel in zijn mouw zat. Via een weldoordachte techniek kon hij die stick vanuit zijn mouw uitschuiven, zodat hij beter in staat was de door de speler afgeschermde bal weg te tikken met een langere stick.


      Stick van 699 gram


      Met al die voorbereiding hadden we al drie toernooien gespeeld zonder shoot-outs. Het eerstvolgende toernooi was een World League en op basis van de prestaties op dat toernooi werden de poule-indelingen gemaakt voor het Wereldkampioenschap in Den Haag in 2014. Hoe hoger we eindigden in de World League, des te gunstiger we zouden loten voor het WK. We moesten daartoe bij de eerste vijf eindigen. Uiteindelijk speelden we op de World League voor de vijfde en zesde plaats. Deze wedstrijd – tegen Argentinië – eindigde in een gelijkspel, dus zouden shoot-outs volgen. Wij scoorden er vier van de vijf. De Argentijnen scoorden er slechts één. Ik zie nog steeds de wanhoop van de Argentijnse coach, toen hij onze keeper met de lange stick al die ballen weg zag tikken bij zijn spelers. Na de shoot-outs kwam hij naar me toe: “Gefeliciteerd valsspeler”, zei hij. Ik zei dat je niet vals speelt als je de regels beter kent dan je tegenstander. De regels schreven niks voor over de toegestane lengte van een stick. Een reguliere stick is 36,5 inch, onze keeper had er een van 46 inch (later teruggebracht tot 42 inch). Wel schreven de regels voor dat een stick niet meer dan 700 gram mag wegen. Die van ons woog 699 gram.


      Zoals we in hoofdstuk 1 zagen, komen mensen en teams in een flow wanneer vaardigheden en uitdagingen maximaal op elkaar zijn afgestemd. Innovaties zorgen vaak voor betere vaardigheden (de kromme stick) en grotere uitdagingen (meer shoot-outs stoppen). In die zin is innovatie bijna onmisbaar, op weg naar de flow-staat. Innovatie is vaak een gevolg van feed forward, zoals ook duidelijk wordt in de flow-opstelling. Innovatie staat in direct contact met het gezamenlijke doel van het team en de persoonlijke doelen van de teamleden.


      Innovatie zorgt voor gezamenlijke vooruitgang, zelfs voor gezamenlijk genieten. De onbewuste staat van euforie, die flow in wezen is, vindt een vruchtbare voedingsbodem in vernieuwing.


      Tot slot zorgt innovatie vaak ook gewoon voor lol. We hebben echt gelachen met die ijsbadjes, met die oortjes en met die lange shoot-out-stick. De eerste trainingen wilde onze keeper met een vlotte armbeweging die stick uitschuiven en schoot hij met vliegende vaart uit zijn hand. Indirect zorgt innovatie ook voor een veilig gevoel: we zijn de tegenstander te slim af, we creëren onze eigen voorsprong. Charles Darwin zei ooit: “Het zijn niet de sterksten die overleven, of de slimsten. Het zijn degenen die zich het beste weten aan te passen aan veranderingen.”

    

  


  
    
      11. Een eigen wereld, zonder afleiding


      [image: Flow.pdf]


      .


      Tot aan de Olympische finale in het snikhete Beijing tegen het gastland China, hadden de Nederlandse hockeydames een volledige focus op het spel. Om niet afgeleid te worden door randzaken, waren we zelfs tijdelijk vertrokken uit het Olympisch dorp, om in een afgelegen hotel de laatste trainingssessies te doorlopen. We waren niet meer van ons doel af te brengen.


      .

    

  


  
    
      Oud-tenniscoach W. Timothy Gallwey schreef een bestseller met ‘The Inner Game of Tennis’. Die ‘kern van het spel’ is hetzelfde bij alle sporten: focus. Ook buiten de sport is focus de essentie van succes en resultaat. Wat focus is en hoe je het binnen je team of organisatie kunt realiseren, herleid ik deels van Gallwey. Hij stelt:


      Prestatie = Vaardigheid – Afleiding


      Focus bereik je wanneer je niet wordt afgeleid. Wanneer je optimaal gebruik kunt maken van je vaardigheden. Bovendien zorgt focus vaak ook dat je het besef van tijd verliest. Een wedstrijd vliegt voorbij, zonder dat je er erg in hebt. Je voelt dat je talent optimaal wordt benut en dat je je in een situatie bevindt die je net aankan. De uitdaging past perfect bij je vaardigheden. Zo dicht ligt focus bij flow.


      Nog even terug naar Gallwey, die zegt dat focus een balans is tussen bewustzijn, keuze en vertrouwen. In het Engels: Awareness, Choice en Trust, bij elkaar opgeteld ‘ACT’. Focus zorgt dat je dingen doet. Flow is vooral ook een ‘doen’-ding, waarbij een plan wel als voorwaarde geldt. Afleiding zorgt daarentegen dat je niks uit je handen krijgt. Het is dus belangrijk voor teams die in een flow willen raken om de afleiding zoveel mogelijk buiten te sluiten en de focus zo veel mogelijk te voeden.


      [image: Flow.pdf]


      De balans tussen bewustzijn, keuze en vertrouwen komt tot stand aan de hand van een innerlijke dialoog, die ieder van ons wel kent. In de topsport zijn heel herkenbare voorbeelden te vinden. Denk maar aan een hoogspringer die klaar staat voor zijn aanloop. Je ziet zijn ogen gericht op de lat, zijn handen maken al de beweging over de lat heen, stilstaand maakt hij al de sprongbeweging. In gedachten visualiseert hij hoe hij over die lat heen gaat springen. Het bewustzijn van de gewenste hoogte, de keuze om de aanloop te starten en het vertrouwen dat de sprong zal lukken. “Ik ga er overheen, ik ga er overheen”, zo klinkt zijn innerlijke dialoog. En dan springt hij. Op weg naar de euforie.


      Wanneer raken mensen euforisch?


      
        	Als ze iets doen waarvoor ze aanleg of talent hebben.


        	Als ze passie hebben voor wat ze doen.


        	Als ze een houding hebben om het beste uit zichzelf te willen halen.


        	Als de omstandigheden het talent, de passie en de houding verbinden.

      


      Ik wil vliegen


      Die innerlijke dialoog voeren we met onszelf. Met onze ‘eerste ik’ en onze ‘tweede ik’. Onze ‘eerste ik’ is gebaseerd op onze kennis, onze ervaring en onze waarneming; onze ‘eerste ik’ houdt van feiten en data. Onze ‘tweede ik’ is gebaseerd op ons verlangen. Die twee zijn met elkaar in dialoog:


      
        	‘eerste ik’: “Nou, het zal mij benieuwen, de vorige sprong ging ook verkeerd, de laatste keer dat ik deze hoogte haalde was vorig jaar, nog voor die ernstige blessure die me vier maanden aan kant heeft gehouden.”


        	‘tweede ik’: “Ik wil heel graag over die lat. Ik wil vliegen, ik wil deze hoogte echt halen.”

      


      Wanneer onze ‘eerste ik’ de overhand krijgt, verdwijnt de focus. Wanneer onze ‘tweede ik’ de overhand krijgt in deze dialoog, versterkt de focus. Hoe meer we vertrouwen op onze ‘tweede ik’, des te groter is de kans dat we onze focus kunnen vasthouden. Bedenk daarbij dat onze ‘eerste ik’ vaak ook zorgt voor de afleiding, waarmee de focus verdwijnt. En wat voor onze individuele innerlijke dialoog geldt, geldt ook voor de innerlijke dialoog van een team. Als ook daar het verlangen (‘tweede ik’) groter is dan de realiteit en de kritiek (‘eerste ik’), zal de samenwerking en de focus binnen het team groeien. Dit verlangen is de collectieve ambitie, zoals beschreven in hoofdstuk 1.


      Het Belgisch herenhockeyteam is een dankbaar voorbeeld. In 2013 werd het Europees kampioenschap in eigen land georganiseerd, een unicum voor een ‘klein’ hockeyland als België. Het doel was een podiumplaats. Maar de focus lag op goed spel. Onze ‘tweede ik’ zei: “We willen voor geen enkele ploeg onderdoen. Met ons goede spel willen we tot in de finale komen.” En we konden gelijk aan de bak, want de eerste wedstrijd was tegen de heersende Europese kampioen Duitsland. De focus was optimaal, we kwamen terug van een vroege achterstand en wonnen de wedstrijd met 1-2. Met een glansrijke overwinning op Tsjechië en een gelijkspel tegen Spanje werden we zelfs poulewinnaar. De halve finale werd met 3-0 gewonnen van Engeland. En toen stonden we in de finale. Een jaar eerder waren we aan een traject begonnen, met een finaleplaats als ‘droomdoel’. Goud was het ultieme doel en dat kwam ineens heel dichtbij. Duitsland was immers de andere finalist, de tegenstander die in de openingswedstrijd met 1-2 was verslagen. Toen sterspeler Tom Boon in de 38-ste minuut de 1-0 maakte, leek alles op zijn plek te vallen. Maar de uitdaging kwam te vroeg, Duitsland speelde een hele geroutineerde wedstrijd en wist met drie velddoelpunten de overwinning naar zich toe te halen. Binnen een jaar waren we gegroeid, van spelers die na een wedstrijd nog aan het bier gingen, naar zilveren medaillewinnaars op het belangrijkste toernooi ooit in eigen land. Het vasthouden van onze focus had ons daarbij geholpen. Het hele Belgische hockey kwam in een flow. Het Wereldkampioenschap in Den Haag in 2014 werd het volgende grote toernooi. We werden daar vijfde, maar in alle eerlijkheid moet ik toegeven dat ik na dat toernooi zelf mijn focus verloor. Ik kon voor mijzelf mijn vaardigheden en de uitdagingen niet meer in balans krijgen. Natuurlijk had ik de collectieve ambitie van het hele team gedeeld: een Olympische medaille in Rio. Maar mijn passie ebde weg.


      Gallwey’s balans van bewustzijn, keuze en vertrouwen raakte bij mij verstoord. Langzaam maar zeker realiseerde ik mij dat ik afscheid moest nemen van mijn bondscoachschap van België. Dat was een lastige stap, maar ik heb het gedaan. Ik heb het team overigens achtergelaten in de uiterst kundige handen van mijn toenmalige assistent-bondscoach, Jeroen Delmee. Dat was mijn laatste coachklus. Topsport is een nietsontziende levenswijze, een bijna egoïstische focus, die ik mijn gezin niet langer wilde opleggen.


      Wanneer een team of teamlid zijn focus verliest, is er geen houden aan; flow wordt onbereikbaar.


      Het is dan belangrijk het betreffende teamlid zo snel mogelijk uit het team te halen. In dit geval deed ik dat met mezelf. Hockey is en blijft mijn sport, dat zal nooit veranderen. En voor de tv, kijkend naar het Belgische team op de Spelen in Rio, zal ik vast nog wel eens met weemoed terugkijken. Maar een team is niet gebaat bij een coach die hun flow in de weg staat, door zijn gebrek aan passie en focus.


      Mijn één na laatste wedstrijd als bondscoach van België was tegen Engeland, tijdens het Wereldkampioenschap in Den Haag. We verloren die wedstrijd en werden ‘veroordeeld’ tot het spelen om de vijfde en zesde plaats. Na die wedstrijd tegen Engeland heb ik zelf wel een paar dingen gedaan die ik nu anders zou doen. Ik laste een pauze in van twee dagen, voor mezelf. De kritiek na de nederlaag tegen Engeland was niet mals geweest. Ook de spelers verweten me dingen, wilden een nog individuelere benadering van mij. Nog intensiever, nog vaker van huis, ik zag het mezelf niet doen. Achteraf had ik na Engeland niet twee dagen weg moeten blijven. Ik had direct het initiatief moeten nemen tot feed forward. Maar ik was moe. Ik sprak tijdens die twee dagen met mijn vrouw Karin, bij een kop koffie. En we wisten allebei waar dit toe zou leiden.


      Einde van Marc als coach


      In mijn afwezigheid zei één van de stafleden: “Dit is het einde van Marc als bondscoach.” Ik twijfelde, Karin spoorde me aan om door te zetten. Ik had geen energie meer. Zeker niet om er nog een schepje bovenop te doen. Meer aandacht voor de spelers, meer tijd investeren. Misschien wel een terecht verzoek van ze, alles wat aandacht krijgt groeit. Maar – zonder zijn naam te noemen – had het staflid gelijk: het was mijn einde als bondscoach. Het had niets te maken met de nederlaag tegen Engeland. Het had alles te maken met mijn eigen focus. Ik nam afscheid van het WK met een vijfde plaats, na winst tegen Duitsland. Ik nam zonder veel poeha afscheid van het team. Ik vond het lastig om het team – misschien wel het meest ambitieuze team dat ik ooit gecoacht heb – te informeren. Ook de technisch directeur, Bert Wentink, kon ik maar moeilijk onder ogen komen. Hij respecteerde mijn besluit, al was zijn teleurstelling groot. De opluchting die ik voelde duurde één dag. Toen kwamen de verhalen van spelers die zeiden: “Hij laat ons in de steek”. Het seizoen was voorbij, het WK afgelopen, iedereen ging zijns weegs om vakantie te vieren, dus eigenlijk kwam het er nooit van om echt afscheid te nemen. De hockeybond stuurde de spelers een brief. Ik ben gaan fietsen. Van Nederland naar Spanje. Om het allemaal van me af te zetten.


      Een jaar of twee eerder, met de Mission Impossible van Heren 1 van HC Den Bosch, was die focus er in extreme mate. Ik had de spelers bij mij thuis uitgenodigd voor de wedstrijdbespreking. En ik toonde ze een filmpje op Youtube van de Engelse 400-meter-loper Derek Redmond. In de finale tijdens de Olympische Spelen gaat hij voortvarend van start. Halverwege de race gaat het fout, een hamstringblessure brengt hem letterlijk op de knieën. Hij had zich helemaal gefocust op een goede finish. Even zie je ’m denken. Daarna hinkelt hij richting de finish, zo’n 200 meter verderop. Vlak voor de finish rent een man de baan op, en ondersteunt Redmond naar de eindstreep. Het blijkt zijn vader te zijn. Zij vormen een team en hebben dezelfde focus. De finish van de finale. De beelden zijn aangrijpend.


      Ik vertelde mijn spelers dat we de focus voor Mission Impossible moesten vasthouden. Dat niets ons van ons einddoel kon afhouden, wat er ook zou gebeuren. De spelers waren onder de indruk van het filmpje. Beelden zeggen meer dan woorden. Zij zouden elkaar vanmiddag in de belangrijke wedstrijd tegen Hurley ondersteunen, helpen en naar de finish leiden. Die middag wonnen we met 3-2 van Hurley, één minuut voor tijd viel de winnende goal. Zo verkleinden we de achterstand van tien punten tot één punt. Onze missie was nog steeds niet afgelopen. De afloop is bekend, we degradeerden niet.


      Voor België is de uiteindelijke afloop, al of niet een medaille in Rio, nog niet bekend. Pas in 2016 wordt dat toernooi gespeeld. Ik zie de resultaten in de voorbereiding op de aanstaande Spelen. Maar ik voel niet dat ik deelgenoot ben aan die prestaties. De huidige staf is nu verantwoordelijk. Mocht het er van komen dat om de Olympische medailles in Rio wordt gestreden door Nederland en België, dan ben ik voor België.

    

  


  
    
      12. Goed wordt goud
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      .


      Alles kan altijd beter. In topsport, net als in het bedrijfsleven, geldt de ‘wet van de afnemende meeropbrengsten’. De eerste verbeteringen zijn simpel en vaak heel erg effectief. Maar naarmate het niveau groeit, wordt elke verbetering steeds lastiger. Het laatste stapje, van ‘goed naar goud’, vergt heel veel inspanning. Een flow helpt om daar te komen.


      .

    

  


  
    
      Ik heb geen gouden Olympische medaille thuis liggen. Want als coach ben je geen onderdeel van het team. Ik vind dat terecht. En jammer. De staf van de Nederlandse hockeydames kreeg bij thuiskomst een ludieke replica van de gouden medaille. De speelsters streden om goud, de speelsters wonnen de plak. Als coach ben je slechts een hulpmiddel. Ik mocht bij verschillende teams het verschil maken, als coach. Met België van plaats 9 op de wereldranglijst naar plaats 4. Met de Nederlandse dames Olympisch goud en zilver, naast alle WK- en EK-podiumplaatsen. Met Den Bosch ontsnapten we aan degradatie. Eigenlijk kwam het bij al die prestaties op hetzelfde neer. Het team zat in een flow.


      Flow is gratis


      Eén van de mooiste eigenschappen van flow is: het is gratis. Het kost alleen tijd en aandacht. Het kost geen ‘out of pocket’ investeringen. En iedereen kan het, je hoeft er geen hogere wiskunde voor gestudeerd te hebben. Het is niet makkelijk, wel maakbaar. Flow komt te voet en gaat te paard. Soms duurt het maanden om in een flow te raken en in een dag, een uur, kan de flow verdwenen zijn. Dan verzeil je als team in een antiflow. Hoe herkenbaar flow voor veel mensen is, zonder dat ze de wetenschappelijke onderbouwing kennen, een antilfow is zo mogelijk nog bekender. Het gevoel dat niks lukt, dat er veel verwijten in het team klinken, die stress is het voorteken van antiflow. Het enige voordeel is dat je antiflow goed kunt herkennen en vaststellen. Als je dat als team bespreekbaar durft te maken, is de kans groot dat de antiflow ook snel verdwijnt.


      De flow-opstelling met de elf aspecten die flow kunnen veroorzaken, is geen toevallige verzameling. Hoewel de theorie van Jef van den Hout licht afwijkt van mijn opstelling, mag zijn jarenlange onderzoek toch niet ontbreken als onderbouwing. Hij onderzocht en ontdekte dat flow een omslag is van ‘ik moet’ naar ‘ik wil’. Flow bereik je nooit wanneer je in je ‘comfort zone’ zit; het vergt oprekking van je uitdagingen en van je vaardigheden. Flow is per definitie vooruitgang. Dankzij de elf eigenschappen van flow weten we nu wat er nodig is om een flow in een team te realiseren. Als dat lukt, is flow dan ook te stoppen? Ja, de meest effectieve manier is, wanneer het team zich bewust wordt en ook daadwerkelijk naar elkaar gaat uitspreken dat ze in een flow zitten. Dan verdwijnt de flow als sneeuw voor de zon. Dit wetende kan je wel je concurrent op die manier bestrijden. Door te zeggen dat zij in een flow zitten. Als ze daar niet goed mee omgaan, is je doel bereikt: dan verdwijnt de flow bij de tegenstander.


      Flow is slechts een middel. Het team wordt vele malen effectiever, maar flow is geen doel op zich. Als de euforie te groot wordt, komt de flow – een onbewuste staat van euforie – ook in gevaar. Dat weet ik me nog te herinneren van de Olympische finale met de Nederlandse hockeydames, in Athene. We hadden de halve finale van Argentinië gewonnen, na strafballen. De ontlading was groot, we juichten, gilden, huilden. De finale was tegen Duitsland, waar we eerder in het toernooi al ruim van hadden gewonnen. De ontlading was te groot. De flow was doorbroken. We gingen ineens andere dingen doen, we gunden onszelf een dagje op het strand, we doorbraken ons eigen trainingsritme. Speelsters gingen met hun vriendjes de stad in. Op een terrasje dronken hun vriendjes een biertje, maar op de foto’s in de kranten werd duidelijk gemaakt: “Oranje aan het bier.” Achteraf hadden we beter kunnen gaan trainen en de routine bewaren. Nu stapten we uit onze eigen euforie.


      Flow is uiteindelijk een erkenning van wat we allemaal willen in het leven: er toe doen. Aandacht, waardering, liefde. Van publiek, supporters, medewerkers, klanten, bezoekers, fans. Soms vraag ik mij af welke volgende sportieve flow ik nog in het verschiet heb. Ik zal niet terugkeren als coach in de hockeysport. Ik zou nog wel eens een sportieve uitdaging willen aangaan in de voetbalwereld. Als directeur bij een club. Of nog één keer een Olympisch project opzetten, met het Nederlands Olympisch voetbalteam. Alle grote voetballers, Iniesta, Xavi, Messi, noem ze maar op, schitterden allemaal ook op de Olympische Spelen. Zou het niet mooi zijn Nederland ook een keer te laten schitteren op dat unieke podium? Dan zouden we hiervoor een gericht plan moeten maken, met het Nederlands elftal onder-17. Een vier-jaren-cyclus plannen en organiseren, met medewerking van de KNVB en de clubs. Dan zouden we in 2020 in Japan voor een medaille kunnen strijden. Ik heb er heel voorzichtig al eens over gesproken met Ruud van Nistelrooy. We werden allebei enthousiast, we kwamen nog net niet in de flow. Ook Ruud kent in zijn loopbaan vele flow-momenten, herkenbaar vanuit de elf eigenschappen die in de flow-opstelling staan.


      Kinderen in een flow


      We spreken elkaar de laatste tijd regelmatig, omdat hij mij heeft gevraagd bestuurslid te worden van zijn Ruud van Nistelrooy Academy. Een prachtig initiatief, waarbij hij zelf heel actief betrokken is. De Academy richt zich op kinderen die – om wat voor reden dan ook – buiten het reguliere systeem dreigen te vallen. Soms is dat een nare ervaring in het verleden, soms is dat een tekort aan gerichte aandacht. Soms sluiten kinderen zichzelf juist buiten. De Academy biedt die aandacht aan jonge kinderen, tussen negen en twaalf jaar, die nodig is om ze weer zelfvertrouwen te geven. Eigenlijk ga ik met mijn activiteiten voor de Academy ook terug naar mijn eigen jeugd. Een leraar die me ‘te dom’ vond, maar niet wist dat ik dyslectisch was. Ik werd gepest en zocht mijn heil in het hockeyen. Toen ik op het CIOS terecht kwam, kreeg ik voor het eerst te horen dat ik ergens goed in was. Deze kinderen krijgen dat op de Academy ook te horen. Of het nu is met tekenen, met muziek of met sport, ieder kind heeft een talent.


      Ruud van Nistelrooy vult dit zelf aan: “Ik was vroeger ook een kind dat niet goed stil kon zitten. Die schooluren in de ochtend kwam ik nog wel door. Snel op de fiets naar huis, een boterham en weer terug. Maar ’smiddags, dan wilde ik naar buiten. Voetballen. Ik kon mijn aandacht niet bij de les houden en dat zal voor mijn onderwijzers ongetwijfeld vervelend zijn geweest. Twee keer per week trainen op de club was voor mij niet genoeg. Ik voetbalde altijd en overal. Bij onze club in Geffen, Nooit Gedacht. Mijn vader zat in het bestuur, mijn moeder was een actieve vrijwilligster en ik kon niet wachten tot ik in de F-jes mocht beginnen. Vanaf het begin scoorde ik er op los. Na een aantal jaren begon ik me af te vragen waar al die scouts van die profclubs toch bleven. Geffen was zeker te ver weg. Ik besloot op mijn veertiende naar een andere club te gaan, RKSV Margriet in Oss. Het doel was profvoetballer te worden. Drie keer per week fietste ik door weer en wind vijftien kilometer om te trainen en te voetballen. Mijn klasgenoten vonden dat ik het te hoog in mijn bol had. Profvoetballer, pfff. Voor straf mocht ik niet meer met ze mee naar school fietsen in de groep. Dus fietste ik vanaf dat moment ook alleen naar school. Het deed me niks.”


      “Bij Margriet maakte ik kennis met Hasje Ruijs, een coach met een diepe basstem, die je een paar velden verderop nog kon horen. Vanaf dag één straalde hij vertrouwen in mij uit. Hij vertelde me dat ik echt goed was. Ik groeide. Het mooie was, dat vertelde hij ook de andere spelers. Ieder voor zich hadden we dankzij Hasje het idee dat we boven onszelf uit staken. Toch schrok ik, toen hij me in de eerste selectiewedstrijd bij Margriet een kwartier voor tijd naar de kant haalde. Ik dacht dat het kwam vanwege de penalty die ik had gemist. Maar met zijn donkerbruine stem zei hij: ‘Ik heb het al gezien. Geen twijfel. Jij hoort in de B1.’ Ik had bij hem het gevoel dat ik niet kon falen. Hij zette mij in mijn kracht, ik wist dankzij hem waar ik goed in was. Winnen of verliezen maakte hem niet zo veel uit. Lekker trainen en voetballen. En beter worden. Als hij een opmerking maakte over mijn traptechniek, trainde ik me helemaal suf om precies zo te trappen, zoals hij wilde. Zijn en mijn commitment waren grenzeloos. Ik heb in mijn carrière gewerkt met Foppe de Haan, sir Alex Ferguson, Bobby Robson, Louis van Gaal, Guus Hiddink, Fabio Capello. Voor mij staat Hasje Ruijs ook in dat rijtje. Misschien heeft hij nog wel de meeste invloed op me gehad. Zijn rotsvaste vertrouwen was mijn basis. Dat werd bevestigd toen ik na een jaar bij Margriet wél gescout werd, door FC Den Bosch. Als tweedejaars B-speler kwam ik daar in de A1 terecht. Cor Adriaanse was de trainer, streng maar rechtvaardig. Ik was vijftien en speelde tussen jongens die zeventien of achttien waren. Ik mocht alles, moest niks. Hij complimenteerde me in de kleedkamer in het bijzijn van het team: ‘De jongste was de beste vandaag’. Een compliment van Cor, dat werd gekoesterd. Want daar was hij niet zo scheutig mee.”


      “Daar merkte ik wel, dat te veel vertrouwen ook niet goed is. Te veel vertrouwen maakt je lui en gemakzuchtig. Het jaar erna kreeg ik al meer verantwoordelijkheid en in mijn laatste jaar in de jeugd werd ik aangesproken op mijn talent. Hij maakte me aanvoerder en liet mij bepalen wanneer het elftal druk moest zetten of in moest zakken. Verzaken was bij Cor Adriaanse geen optie. Hij was streng op afspraken en had een hekel aan gemakzucht. Dat hield me scherp, hij had mijn volledige commitment. Hij maakte zich aan het einde van het seizoen sterk voor mij. Hoofdtrainer van FC Den Bosch, Hans van der Pluijm, was nog niet overtuigd van mijn kwaliteiten, Cor Adriaanse achtte mij geschikt en het volgende seizoen stond ik in het eerste.”


      Foppe op kousevoeten


      “Na FC Den Bosch kwam Heerenveen, waar Foppe de Haan de scepter zwaaide. Hij was het, die me met de neus op de feiten drukte: Dit is topsport, ’t is hier geen pleintje om een beetje te ballen. Hij zag wel talent in dat Brabantse ventje, maar te weinig rendement. Hij presenteerde een stapeltje A-viertjes, waarop doelstellingen stonden vermeld, een persoonlijk ontwikkelingsplan. Ik keek ’m aan alsof hij Chinees sprak. Hij wees me op verbeterpunten en vroeg me: ‘Wat ga je daar morgen aan doen?’ Ik wist niet wat me overkwam. Foppe maakte me bewust van wat er nodig is om de top te halen. Ondanks die confronterende aanpak bood hij me ook veiligheid. Ik was een keer met een pesthumeur na de training gelijk onder de douche gestapt. Auto in en naar huis. Ik was nog maar net thuis toen de telefoon ging. Foppe. ‘Terugkomen jij’. Stiekem hoopte ik op die aandacht en hij begreep dat. Ik was net verhuisd, woonde alleen, hij wist dat ik niet de hele avond thuis moest gaan zitten mokken. Ik kan me nog herinneren dat hij een keer bij me langs kwam. ‘Ik kom bij jou Europacup-voetbal kijken vanavond’, zei hij op de club. De trainer kwam bij me thuis! Ik had nog net de tijd om mijn appartementje een beetje op te ruimen, tot de bel ging. Hij stapte binnen, deed zijn schoenen uit en ging op kousevoeten de kamer in. Op de bank keken we samen naar een Europacup-wedstrijd. Zijn eigenlijke doel was eens te kijken hoe ik het rooide daar in m’n eentje. Volgens mij stelde dat ’m wel gerust. Van hem kreeg ik altijd tips die me aan het denken zetten: ‘Kijk eens naar Federer, wat hij doet na een gewonnen of verloren punt. Hij maakt zich klaar voor het volgende punt, elke keer weer. Hoe doe jij dat in een wedstrijd?’ Ik was zelf nog niet op het idee gekomen om van een tennisser wat op te steken. Maar toen ik er naar keek, zag ik wat hij bedoelde. Het zal een NLP-trucje zijn, neuro-linguistisch programmeren, maar het hielp wel, want ook ik ging na een actie, als het spel even stil lag, mijn sokken of mijn veters op orde maken. Gewoon, om mezelf weer klaar te maken voor de volgende actie. De grootste fout die ik bij Heerenveen heb gemaakt is trouwens de schuld van Foppe de Haan. Hij geloofde niet alleen in inspanning, maar ook in ontspanning. Ik moest ook veel slapen. Mijn vrouw Leontien, toen nog mijn vriendin, studeerde in Tilburg en kwam op een vrijdag met de trein naar Heerenveen. Natuurlijk zou ik haar ophalen. Als ik niet had liggen slapen. Drie uur lang. Behalve dat was Heerenveen een gouden tijd.”


      “Het commitment van Hasje, de doelstellingen en veiligheid van Foppe, bij PSV werd dat vervolgd door het vertrouwen van Bobby Robson. Luc Nilis en ik waren de troeven. Robson was een ‘people manager’ pur sang. Nilis en ik waren complementair, een doelpuntenkoppel. Als de produktie dan eens stokte en een verdediger het in de kleedkamer waagde om daar commentaar op te hebben, zei Robson: “They can’t score every game.” Zijn vertrouwen is ons was onvoorwaardelijk, de andere spelers moesten dat elke week opnieuw verdienen. Ook het vertrouwen tussen Luc en mij was er vanaf het eerste moment, we lieten Robson nooit in de steek. Gek genoeg hebben we daar nooit met elkaar over gesproken, het was er gewoon. Maar helaas kwam er een kink in de kabel. Of liever gezegd, in mijn knie. Een blessure aan een knieband stond zelfs een al zekere overgang naar Manchester United in de weg. Ik werd gekeurd door de Engelse topclub, maar in de auto, op weg naar de persconferentie, kreeg ik te horen dat het foute boel was. De transfer zou niet doorgaan en in plaats van door de voordeur naar binnen om een paar honderd journalisten te vertellen over mijn droomtransfer, maakte de auto rechtsomkeert. Bijna een jaar revalidatie zou uiteindelijk het gevolg zijn, nadat ook een kruisband in die knie het begaf. Mijn flow werd hinderlijk onderbroken.”


      “Ik riep mezelf tot de orde. Ik had een droom, wat is er nodig om weer richting die droom te gaan? Fit worden, dat was het allerbelangrijkste. En ik creëerde een nieuw doel. Negen maanden als een beest trainen, twee keer per dag. Twintig uur per week was ik bezig om mijn hele lichaam, elke spier, elke vezel, sterker te maken voor topvoetbal. Ik wilde niet naar de club, maar koos voor fysiotherapeut Mark van Ingen. In de kelder van het Sint Anna-ziekenhuis in Geldrop sleet ik mijn dagen. Elke aandoening had een eigen groep, dus als lid van de ‘kniegroep’ stelde ik voor mezelf een Olympisch plan op. Olympische sporters kunnen al een jaar voor de Spelen hun trainingsarbeid richten op één doel. Als voetballer moet je tussen de trainingen door elk seizoen je wedstrijden spelen. Nu had ik de kans het anders te doen. Geen wedstrijden, alleen maar sterker worden. Ik ontdekte zelf dat de beste chirurg in Vale, Colorado, zit. Dus daar werd ik geopereerd. PSV steunde me in mijn keuzes en Alex Ferguson van Manchester United belde me elke zes weken: ‘Don’t worry, you’ll play for Man United, I know for sure.’.”


      Er knapte iets


      “Ferguson hield woord en het volgende seizoen speelde ik in Engeland. Ik moest het opnemen tegen collega-spitsen Gunnar Solskjaer, Dwight Yorke en Andy Cole. Ik speelde met Ryan Giggs, Paul Scholes, Roy Keane, spelers met wie de onderlinge krachtenbundeling leidde tot het winnen van het kampioenschap en de FA Cup. Ik scoorde 150 doelpunten in 219 wedstrijden en voelde me helemaal op mijn plek. Totdat ik in 2006 een aanvaring kreeg met Ferguson. In de finale van de League Cup zat ik op de bank. Dat bekertoernooi werd gebruikt om ook de spelers, die in de competitie niet zo vaak speelden, wedstrijdritme en speeltijd te gunnen. De stand was 4-0 in ons voordeel, er was dus geen enkele rationele reden om mij in te brengen. Toch nam ik het hem kwalijk, dat ik geen deelgenoot mocht zijn van die finale. Het onvoorwaardelijke vertrouwen, dat Ferguson in mij had, kreeg een douw. Er knapte iets. Het kwam niet meer goed. Aan het einde van het seizoen vertrok ik, op 30-jarige leeftijd, naar Real Madrid.”


      “Ik kan de flow-opstelling bijna stapgewijs volgen, want in Madrid werd ik gedwongen tot de ultieme focus. Nergens anders is de druk zo groot, het publiek zo kritisch en zijn de media zo meedogenloos. Elke dag moeten twintig pagina’s van twee sportkranten gevuld worden met Real-nieuws. Die focus kreeg ik cadeau van Ferguson, want de hele wereld vroeg zich af: ‘Kan hij het nog?’ Dat zou ik ze daar in Madrid eens eventjes laten zien! In de hoop dat ze in Engeland ook mee zouden kijken. Achteraf had Ferguson gelijk, vertrouwen is tijdelijk en nooit grenzeloos. Dat vertrouwen moest ik herwinnen bij mijn nieuwe trainer, Fabio Capello. Mijn komst naar Madrid was voorafgegaan door drie ‘droge jaren’ voor de Koninklijke. Drie jaren zonder prijzen, terwijl de Madrilenen de buitenaardse bijnaam “Galacticos’ hadden meegekregen. Figo, Zidane, Ronaldo, Beckham, de namen waren er, maar de prijzen bleven uit. Capello gooide het roer om en wat hij wilde paste mij uitstekend. Eigenlijk had hij maar één regel: wie niet 100 % leeft als een prof en zich niet 100 % inzet voor het team, stel ik niet op. En dat deed hij echt. Grote namen zaten op de bank, ik speelde in de basis, want op mijn instelling was niets aan te merken. Dat was al jarenlang mijn succesfactor: hard werken, scherpe focus. Die eerste maanden in Madrid zat ik voor de training vaak alleen in het krachthonk. Maar mijn prestaties lokten ook anderen, die druppelsgewijs in de weken daarna verschenen. Meer dan ooit had ik in Madrid mijn focus nodig. De buitenwereld was zó aanwezig dat ik me daar helemaal voor moest afsluiten. De start was niet super. Ik miste zelf ook twee penalties, met gefluit vanaf de tribunes tot gevolg. Het kantelpunt was de wedstrijd, thuis, tegen Getafe. We kwamen met 0-1 achter. Voor de wedstrijd had Capello al gezegd dat een eventuele penalty niet door mij genomen zou worden. We zaten niet in de wedstrijd en de achterstand tegen Getafe in het eigen Bernabéu maakte het er niet beter op. Mijn acties waren niet scherp en ik betrapte mezelf er op dat ik me niet meer aanbod bij balbezit, bang om de hoon van de supporters over me heen te krijgen. Een fel fluitsignaal, schreeuwende fans, een rigoureus gebaar van de scheidsrechter naar de stip: strafschop. De aangewezen spelers keken de andere kant op, de rest van het team keek naar mij. Ik pakte de bal. Ik gooide de schroom van me af. Als het jongetje bij RKSV Margriet. Geef mij die bal maar. Aanloop. Binnenkant paal. 1-1. We wonnen die wedstrijd en voor mij was helder dat ik alleen nog maar mijn eigen focus nodig had om hier succesvol te zijn. Het was zelfs zo erg dat ik ooit, na een wedstrijd tegen Barcelona (die eindigde in 3-3) werd geïnterviewd door Sierd de Vos. Hij vroeg mij hoe het was geweest om tegen tien man van Barcelona te spelen na die rode kaart. Rode kaart? Tien man? Ik wist niet waar hij het over had. Ik had in die wedstrijd zo in het hier en nu, zo in een flow, gespeeld, dat mijn focus me blind had gemaakt voor een rode kaart voor de tegenstander.”


      Flow is een feestje


      “In een flow ben je nergens anders mee bezig, het is een gemoedstoestand, een feestje. Je bent je beste zelf. Het hielp mij altijd om mezelf voor te bereiden op de pijn van een wedstrijd. Het is een ‘battle’, je weet dat het fysiek echt pijn gaat doen. De concentratie die ik daar voor nodig had, kon ik altijd goed doseren. Want te veel concentratie is niet goed, bij te veel druk ging ik altijd relativeren: ‘het is maar een spelletje’. Dat is natuurlijk dodelijk voor je flow. Ik weet uit ervaring dat een teamflow ook wordt veroorzaakt door je medespelers, maar ik was er nooit echt afhankelijk van. Flow ontstaat pas als een bewust proces wordt omgezet in een onbewust proces. Een team heeft daar tijd voor nodig. Ferguson zei altijd: ‘At the end of the season, we have to be at our best.’ Dan worden de prijzen verdeeld.”


      “Nu probeer ik diezelfde flow te creëren bij kinderen, met mijn Academy. We zijn nu vijf jaar bezig en de resultaten zijn veelbelovend. We hebben de beste pedagogen, top-coaches en goudomrande vrijwilligers, die met de methodiek resultaten bereiken die leerkrachten en ouders niet hadden verwacht. We bieden de kinderen vertrouwen, veiligheid en feed forward. Net zoals Foppe de Haan in mijn eerste dagen bij Heerenveen aan mij vroeg: ‘Wat kan jij morgen doen om je te verbeteren?’ Ik heb inmiddels vijfenveertig mensen om mij heen verzameld die deze Academy tot het succes van vandaag maken. En de Academy is geslaagd als hij niet meer nodig is. Dat zou betekenen dat deze kinderen niet meer buiten de boot vallen, niet meer op jonge leeftijd al om moeten gaan met trauma’s of sociale isolatie. Daar zijn we nog lang niet, voorlopig willen we onze activiteiten in Nederland juist gaan uitbreiden, omdat het nodig is. Mooi dat ook Marc Lammers ons hier bij helpt.”


      Gelukkig heb ik mijn flow-momenten ook in mijn werk voor bedrijven en organisaties. Overal blijken de elf eigenschappen van flow in elk bedrijf meer aandacht nodig te hebben. En daar waar actie wordt ondernomen, wordt progressie geboekt. Ik ben blij dat ik mijn ervaringen als coach en mijn ervaringen in het bedrijfsleven op deze manier hebben kunnen vervatten in een opstelling, waarin elf eigenschappen de route naar teamflow garanderen.

    

  


  
    
      Mijn flow-team


      Ik wil graag enkele mensen nadrukkelijk in het zonnetje zetten. Zonder hen was dit boek er niet geweest. Allereerst mijn vrouw Karin, die mij steunt in al mijn ambities. Zij zorgt thuis voor de flow, door ongemerkt alle flow-eigenschappen in ons gezin te creëren. En ook in haar werk herken ik dezelfde structuur, passie en commitment. Zij is mijn flow, in levenden lijve.


      Vervolgens wil ik Jef van den Hout graag bedanken. Jef heeft zich op wetenschappelijke wijze verdiept in het fenomeen teamflow. Zijn enthousiasme, zijn kennis van zaken en zijn indrukwekkende methodiek om flow meetbaar te maken, zorgen niet alleen voor zijn wetenschappelijke promotie, maar ook voor veel inzichten die in dit boek voorbij zijn gekomen. Met Flow Concepts is en blijft hij bij flow-projecten betrokken.


      Ik dank Arend van Randen en Ruud van Nistelrooy voor hun inspiratie en hun boeiende bijdragen aan dit boek. Twee unieke coaches, twee unieke mensen, die bereid waren diep te graven in hun eigen flowhistorie.


      Ik bedank ook de meelezers Stanley Macnack en Theo Ducaneaux, die hun zakelijke en sportieve perspectieven wilden toetsen aan dit boek. En dank ook aan uitgever Hendrik de Leeuw, die actief en positief bij het proces betrokken bleef, zelfs toen we even uit de flow dreigden te raken.


      Tot slot noem ik Ton Hendrickx, die er als schrijver weer in slaagde mijn gedachten op papier te krijgen. Als Heruitvinder is hij betrokken bij veel (re)organisatie-vraagstukken en was hij bereid zijn kennis en ervaring te vervlechten met mijn input. Zijn gestructureerde verhaallijn maakt teamflow tot een instrument, dat voor iedereen toepasbaar is.


      Flow is een onbewuste staat van euforie in het hier en nu, die leidt tot onvermoede resultaten. Flow brengt u en uw organisatie van ‘goed naar goud’. Ik wens u daarbij heel veel succes.


      Marc Lammers

    

  


  
    
      De beloofde oplossing van de opdracht in hoofdsuk 1. Dit is slechts één oplossingen. Als je ‘out of the box’ denkt zijn er tientallen verschillende oplossingen mogelijk.


      Oplossing van de vraag


      [image: Flow.pdf]
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