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I KEEP six honest serving-men

(They taught me all I knew);

Their names are What and Why and When

And How and Where and Who.

 

Fragment uit het gedicht ‘I Keep Six Honest Serving-Men’ van Rudyard Kipling

Just So Stories for Little Children (1902)


Woord vooraf

 

 

 

 

De eerste vier zinnen van het gedicht van Kipling illustreren het belangrijke vermogen om te leren door het stellen van vragen. Luisteren naar elkaar en openstaan voor andere manieren van denken zijn onmisbare kwaliteiten om op individueel en collectief niveau te leren en tot topprestaties te komen. Toch is ruimte om te leren niet vanzelfsprekend in een prestatiemaatschappij waarin individuele prestaties centraal staan, waarin succes sterk als eigen verdienste wordt beschouwd en waarin het niet vanzelfsprekend is jezelf te verdiepen in een ander. Individuele prestaties tellen niet automatisch op tot een samenleving waarin iedereen deelt in de welvaart en mensen naar elkaar omzien. Die nieuwsgierigheid is het begin van elke topprestatie, zowel op individueel niveau als voor de samenleving als geheel.

Het eerste idee voor dit boek begon bij de nieuwsgierigheid naar drijfveren en omstandigheden die nodig zijn om een proefschrift te schrijven over innovatie in de zorg en het besturen daarvan. Het werd een dialoog over de ogenschijnlijk zo verschillende werelden van de Nederlandse topsport en het zorgbestuur. Vol blikwisselingen, twijfels en steeds weer nieuwe vragen over presteren op het hoogste niveau. Voordat we ingaan op de gesprekken die wij voerden met topsporters en zorgbestuurders gaan we terug naar het gesprek dat daaraan ten grondslag lag.

Op een vroege vrijdagmorgen in 2012 loopt Maarten Janssen door een praktisch leeg universiteitsgebouw. Is mijn conceptartikel goed genoeg? Is mijn werk over hoe zorgbestuur innovatie kan bevorderen zelf wel innovatief genoeg? Met een mix van trots en vertwijfeling over de tussenresultaten kijkt Maarten ernaar uit om Kim Putters weer te spreken over de voortgang in het onderzoek. Hoe de zorg steeds te vernieuwen en te verbeteren, en hoe dat te organiseren was de kernvraag. Het gesprek begon echter met een ervaring in de sport kort daarvoor.

Eerder die maand, op een zaterdagavond, zat Maarten na een verloren volleybalwedstrijd met zijn hele team inclusief begeleidingsstaf in de kleedkamer. Zij hadden zojuist een voor hen zeer belangrijke wedstrijd verloren ondanks het feit dat ze er in de voorbereiding alles aan hadden gedaan om te winnen: ze kenden de tegenstander, hadden een strategie en waren topfit. En toch zaten ze met een verlies in de kleedkamer. Nog vol adrenaline en onder het zweet van de wedstrijd keek iedereen stil voor zich uit, actief elkaars teleurgestelde blikken vermijdend. De wedstrijd was verloren en voor velen voelde het alsof het seizoen daarmee ook verloren was. Na wat een eeuwigheid leek, nam de trainer het woord en bood vervolgens iedereen de ruimte om te zeggen wat gezegd of hardop gedacht moest worden. Geen discussie, enkel reflecties van veelal teleurgestelde sporters. Zonder herinnering aan exacte woorden, is de conclusie Maarten altijd bijgebleven: er was een topprestatie geleverd. Op de voorbereiding, inzet en individuele prestaties was niet veel af te dingen. Toch was het gewenste resultaat er niet. Ze waren verslagen en voelden zich allesbehalve toppers. Toch stonden ze twee dagen later weer op het trainingsveld. De voorbereiding op de eerstvolgende wedstrijd was begonnen. Deze kleedkamersessie is Maarten lang bijgebleven. Het riep vragen op over wat daar was gebeurd en wat ervan te leren valt. Maarten nam deze vragen mee terug naar de universiteit.

En zo belandden we in een dialoog over presteren in topsport en zorgbestuur. En zo werd deze ervaring met het leveren van een sportprestatie een belangrijke aanleiding voor het stellen van vele vragen over hoe presteren in het zorgbestuur werkt. Onze nieuwsgierigheid werd gewekt en we wilden doorgronden wat er nodig is voor een topprestatie in deze twee, op het eerste gezicht totaal, verschillende werelden. Temeer omdat we merkten dat zorgbestuurders de sportmetafoor vaak gebruiken. Om het belang van teamprestaties te benadrukken, strategische keuzes te duiden of om de finish van een lastig verandertraject te halen, is de sport een welkome bron van inspiratie.

Hoe het verderging? Onze nieuwsgierigheid en gedeelde interesse leidden tot vele vervolgafspraken, brainstorms, herinneringen, pauzes, meerdere herstarts, schrijfperiodes en goede gesprekken. Die goede gesprekken werden vervolgens leermomenten en die leermomenten werden ten slotte onderdeel van dit boek. Alles bij elkaar brengt ons dat nu jaren later tot een boek waarin wij de werelden van topsport en zorgbestuur met elkaar verbinden. Een weerslag van gesprekken die wij al jaren samen hebben kunnen voeren en in de afgelopen jaren ook met veel (oud-)topsporters en zorgbestuurders hebben gevoerd. De anekdotes en eerlijke reflecties van onze gesprekspartners waren inspirerend. Het was een voorrecht om samen de uitdaging aan te gaan van het schrijven van een boek over twee van onze passies en expertises: de sport en de zorg.

En nu is er dit boek. Een boek dat ooit begon met een gesprek over een ander onderzoek op een vrijdagmorgen in 2012 in Rotterdam. Dit boek is grotendeels in de loop van 2021 geschreven. Een jaar dat in het teken van de coronacrisis stond, een crisis die zowel in de zorg als in de sport grote consequenties had. Sportevenementen zonder publiek. Topsporters die door het jaar uitstel van de Olympische Spelen hun droom zagen vervliegen. Overvolle ziekenhuizen en een dreigend tekort aan ic-bedden. Dat deed veel met iedereen en leidde tot een toegenomen druk op prestaties. Het zorgpersoneel voorop, maar ook werd zichtbaar hoe belangrijk het is dat bestuurders in de zorg er staan en voor patiënten en personeel opkomen. De uitzonderlijke prestatie die zorgorganisaties hebben moeten leveren gedurende de coronacrisis, en ook de wijze waarop sporters onder onzekere omstandigheden aan hun prestaties bleven werken, bieden voldoende inspiratie om lessen te trekken over presteren in de prestatiemaatschappij, op individueel en collectief niveau.


1 TOP: een inleiding

 

 

 

 

Top! Een klein woord met verschillende betekenissen. We kennen het woordje als zelfstandig naamwoord in de betekenis van het hoogste punt. Soms letterlijk, zoals een bergbeklimmer die tijdens een expeditie onderweg is naar de top zal kunnen beamen. We kennen hetzelfde woordje ook als bijvoeglijk naamwoord in de betekenis van iets wat als bijzonder goed wordt gezien. In hetzelfde voorbeeld is het woord ‘top’ een positief oordeel over de prestatie van de bergbeklimmer die de top uiteindelijk heeft bereikt. De prestatie die vaak wordt bekroond met een foto van het moment dat de top is bereikt. De topprestatie vastgelegd in dat ene bijzondere moment. Op die ene iconische foto. Zij, op de top. Met een brede lach op haar gezicht, de strakblauwe lucht op de achtergrond en die typische blik in haar ogen, die blik die tegelijkertijd tevredenheid, vermoeidheid en trots weerspiegelt. De beelden van de reis náár de top staan nog op haar netvlies, met alle offers die ervoor nodig waren om de top te bereiken.

Een topprestatie komt niet zomaar tot stand. Wat we op de foto van de topprestatie zelf niet zien is de afgelegde weg. Wat we niet zien, zijn de zijpaadjes en doodlopende wegen die onderweg genomen zijn, het aantal keren dat er opnieuw is begonnen, de momenten waarop men het niet meer zag zitten en de vertwijfeling over doorgaan na een nieuwe tegenslag. Wat we niet zien zijn het aantal dagen dat de top zich aan het zicht onttrok en de momenten waarop zij zich te zwak voelde om de volgende stap te zetten. Maar er is meer dat we niet zien. Wat we ook niet zien is de immense drive om die volgende stap toch keer op keer te zetten. Wat we niet zien is de enorme aantrekkingskracht van het onmogelijke mogelijk maken, het commitment om te leren en beter te worden en de voldoening die in het afzien onderweg verscholen ligt. We hebben weinig beeld bij wat de directe omgeving heeft gedaan om onderweg tot steun te zijn en ook geen beeld van de inspiratie die men haalt uit de overgeleverde verhalen van hen die eerder in risicovolle expedities de top hebben gehaald. We zien niet het fysieke en mentale talent dat men nodig heeft om zoiets uitzonderlijks te bereiken, maken niet de kleine successen onderweg mee en ervaren niet het ultieme gevoel van voldoening dat het halen van de top oplevert. Wij willen weten hoe dit hobbelige pad naar de top verloopt en wat ervoor nodig is om dat pad toch te kunnen bewandelen. Dat is dan ook wat we in dit boek gaan doen.

 

Topprestaties in de sport en de zorg onder het vergrootglas

 

Bij topprestaties werkt het als bij de bergbeklimmer: de nummer-één-plek op het podium van de Olympische Spelen als sporter of het realiseren van maatschappelijke impact als bestuurder is als het beklimmen van een berg, het bereiken van de top en het weer veilig afdalen. Nu kent elke tijd zijn eigen economische en maatschappelijke topprestaties, zo ook deze. Ook nu worden in het onderwijs, de zorg en de sport dagelijks topprestaties geleverd. In dit boek onderzoeken we topprestaties in twee specifieke sectoren: de wereld van de topsport en de wereld van het zorgbestuur. Beide werelden spelen een belangrijke rol in het functioneren van onze maatschappij, voor onze economie en direct in de levens van vele mensen. Zowel aan de top van de sport als aan de top van zorgorganisaties zijn individuen, teams en hele organisaties dagelijks bezig het maximale uit hun talent en inspanningen te halen. Om het goede te doen voor henzelf, maar vaak ook voor de publieke zaak. Dat vraagt veel van betrokkenen, en van topsporters en zorgbestuurders in het bijzonder, zoals onderstaand citaat uit een interview met oud-zorgbestuurder Geert Blijham weergeeft:

 

Je focust je een deel van je leven, niet alleen van je werk, op het bereiken van het beste. Misschien is dat wel de grootste analogie tussen topsport en zorgbestuur. De focus op het bereiken van het beste. En als dat een beetje lukt, is dat natuurlijk fantastisch.

 

Geert Blijham [image: ] 

 

Het continue streven naar het beste en het kunnen leveren van die topprestaties fascineert ons als het gaat om de topsport, maar we zijn er ook al jarenlang professioneel mee bezig in ons onderwijs en onderzoek naar de politiek, het bestuur en de praktijk van maatschappelijke sectoren zoals de gezondheidszorg. In dit boek leggen we bloot wat dat presteren aan de top in die verschillende werelden vergt, zowel op de weg naar de top als tijdens het (korte) verblijf aan de top en ook op de route van die top weer terug naar beneden. Inzicht in hoe topprestaties tot stand komen en wat die vragen is waardevol in zichzelf maar leert ons ook, zoals we zullen laten zien, over grotere maatschappelijke uitdagingen. Voordat we dat toelichten kijken we eerst naar de zorg en de sport zelf.

 

Over zorgbestuur in Nederland

 

De zorg staat continu voor grote uitdagingen. Van burgers wordt steeds meer verwacht, bijvoorbeeld in de mantelzorg, maar dat gaat niet vanzelf goed. Het leveren van goede zorg vraagt veel van de samenwerking tussen zorgprofessionals en mantelzorgers en van gemeenten en organisaties die daarbij moeten ondersteunen. Van bestuurders wordt verwacht dat zij in een snel veranderende wereld niet alleen dagelijks leidinggeven aan een organisatie met vaak veel professionals, maar ook dat zij de zorg toekomstbestendig houden of maken (Putters, 2017; Janssen, 2017).

Op technologisch gebied zien we bijvoorbeeld dat nieuwe ontwikkelingen leiden tot nieuwe vragen over de betaalbaarheid van zorg. Nieuwe technologie, medicijnen, zorgvormen, maar ook nieuwe informatiemogelijkheden en nieuwe ziekten zoals COVID-19 vragen om snelle strategische keuzes, maar tegelijkertijd om het doordenken van de effecten op een langere termijn. De maatschappij heeft daarbij hoge verwachtingen over wat innovatie kan betekenen voor de kwaliteit, toegankelijkheid en betaalbaarheid van de zorg. Een goed innovatiebeleid vanuit de overheid en een goed innovatiemanagement binnen zorgorganisaties zijn daarom van cruciaal belang. Echter, dit is nog niet altijd het geval in het dagelijks werk van professionals en bestuurders (Janssen, 2016). Onze normatieve overtuiging over wat goede zorg is, verandert met de tijd. Dit vergt voortdurend aanpassen van professionele werkwijzen en het steeds opnieuw inspelen op de voorkeuren van patiënten. Bestuurders dienen hierin positie in te nemen, omdat niet alles wat mogelijk is ook automatisch wenselijk is (Janssen, 2016).

Op organisatorisch gebied zien we het werk ook veranderen. Strategische verantwoordelijkheden komen steeds dichter bij de werkvloer te liggen en organisaties zoeken naar nieuwe vormen om regionaal en in allianties en netwerken aan te blijven sluiten bij de eisen van deze tijd. Organisatiegrenzen vervagen en zowel managers als zorgprofessionals worden geacht met vele anderen samen te werken en zich daarin flexibel op te stellen. Ook op maatschappelijk gebied staat de wereld niet stil. Zo hebben decentralisaties als doel de zorg dichter bij de burger te leveren en is er een toenemende druk van een steeds mondiger wordende burger. Vanuit de wens om maatwerk te leveren met een focus op de kwaliteit van een betekenisvol in plaats van een steeds langer leven, ontvangen mensen nieuwe vormen of nieuwe combinaties van steun als thuishulp, ondersteuning, dagbesteding en speciaal vervoer. Mede als gevolg van al deze ontwikkelingen verandert ook wat we als goede zorg zien wanneer we deze opnieuw vanuit het publieke belang beschouwen.

Onderwijl zijn overheden, zorgverzekeraars en toezichthouders zoekende naar manieren om de noodzakelijke bureaucratie niet elk creatief initiatief te laten smoren en wordt het politieke debat gestuurd door incidenten van slechte zorg of wanbeleid (zie o.a. Schothorst-van Roekel et al., 2014). Eenvoudig is deze zoektocht naar nieuwe manieren van werken niet in een wereld waarin zorgorganisaties zich staande moeten houden op een markt1 die sterk wordt beïnvloed door wetten, regelgeving en overheidsbeleid en waarin medisch professionals een sterke positie innemen. In zo’n drukke omgeving met verschillende belanghebbenden is het onmogelijk en ook onwenselijk om te denken vanuit ‘one size fits all’-oplossingen (Putters, 2009; Meurs, 2016). De zorg moet doelmatig worden georganiseerd, van goede kwaliteit zijn, steeds innovatiever en beter worden, veilig en zorgvuldig zijn en rekening houden met wensen van patiënten. Dit is niet eenvoudig, zo moeten er continu afwegingen worden gemaakt tussen bijvoorbeeld kwaliteit en kostenbeheersing of tussen veiligheid en innovatie (Putters, 2009; Janssen, 2016). Het kan nooit allemaal tegelijkertijd voor de volle 100 procent. Het vergt keuzes maken, die dan weer door een van de belanghebbenden betwist zullen worden. We noemen dit hybride besturen, ook wel aangeduid als ‘besturen met duivelselastiek’: het ouderwetse dikke postbode-elastiek dat pakjes van verschillende omvang bijeen moest houden, maar waar de rek uit kan raken of dat kan knappen als er te veel in zit (Putters, 2009). Het vergt balanceren om alles bijeen te houden. Dat is dan ook de opdracht voor zorgbestuurders.

De coronacrisis legde deze spanningen in de zorg weer en nog meer onder een vergrootglas (SCP, 2020d). Beschikbare bedden voor coronapatiënten tegenover uitstel van zorg voor anderen; kwaliteit van zorg voor patiënten tegenover een gebrek aan mogelijkheden voor het personeel om veilig te werken door een gebrek aan beschermingsmiddelen en het belang van nabijheid tegenover de noodzaak patiënten te verplaatsen als er geen bed beschikbaar was. De zorgprofessionals moesten er dagelijks mee zien om te gaan en verschillende bestuurders deden een stap naar voren om uitleg te geven in de media en aan de politiek, en om te helpen de zorg zo goed mogelijk georganiseerd te krijgen. Zorgbestuurders werden zichtbaarder. Dat versterkt het belang van de vragen over hoe bestuurders dat zelf ervaren (zie o.a. Batenburg et al., 2020). Hoe gaan zij om met doelstellingen die op gespannen voet met elkaar staan en hoe streven zij tegelijkertijd continu naar verbetering van prestaties? Daar gaan we naar op zoek.

 

Over (top)sport in Nederland

 

(Top)sport is niet alleen voor (top)sporters van belang. Het effect van top- en breedtesport voor de samenleving als geheel is groot, natuurlijk voor onze gezondheid en leefstijl, maar ook voor bijvoorbeeld sociale contacten van mensen. Ouderen, zeker van boven de zeventig jaar, zijn in de afgelopen jaren meer gaan sporten, om fit te blijven en om eenzaamheid te bestrijden (SCP, 2019b). Voor jongeren is sport een manier om actief te zijn met anderen van heel verschillende achtergronden. Een wereld zonder sport leidt tot minder sociaal contact en minder verbinding tussen mensen. Tijdens de coronacrisis werd de waarde van sport in ons dagelijks leven ook weer stevig op de kaart gezet. Zo werd het sociaal isolement van de lockdowns versterkt door de sluiting van sportscholen en competities; werden grote verplaatste sportevenementen als de Tour de France, het EK voetbal en de Olympische Spelen van Tokio minder massaal beleefd en maakten de coronakilo’s thuis voor veel mensen duidelijk welk effect een gebrek aan bewegen heeft voor de gezondheid. Mensen misten hun sport, zo gaf 40 procent van de Nederlanders aan tijdens de crisis minder te sporten. Het wegvallen van sportcompetities en de sluiting van sportscholen en andere sportlocaties zorgden voor een lager psychisch welbevinden onder mensen van alle leeftijden, maar vooral bij jongeren (SCP, 2020a; 2020d; RIVM, 2020). Op het moment van het afronden van dit boek is de crisis nog volop gaande en zijn sportscholen en sportlocaties opnieuw gesloten tijdens een nieuwe lockdown.

Mensen blijven fysiek en mentaal in balans door te gaan sporten, ontlenen er hun sociaal contact aan en nationale sportteams zorgen bovendien voor saamhorigheid en nationale trots. Sport hoort bij een steeds populairder wordende gezonde levensstijl en maakt een deel van ons sociale leven uit. Uit onderzoek naar Nederlandse identiteit komt duidelijk naar voren dat topsport zorgt voor identificatie en gevoelens van verbondenheid tussen mensen (SCP, 2019a; 2020a; 2020c). Niet alleen zijn topsporters een voorbeeld voor individuele amateursporters, zij inspireren ook de natie met hun prestaties tijdens grote internationale toernooien. De toewijding en het alles opzijzetten voor die ene topprestatie inspireert, maar is tegelijkertijd dat wat het brede publiek van topsporters verwacht. De uitdaging is vervolgens om steeds weer te voldoen aan de hoge verwachtingen. De verwachtingen gaan over de sportprestaties, maar bij toenemende populariteit ook steeds vaker over het gedrag buiten de sport. Hoe gaan topsporters om met al die eisen en verwachtingen rondom hun prestaties en gedrag? Zeker in een periode waarin duidelijk werd wat de impact was van zonder publiek te moeten presteren of waarin het uitstel van de Olympische Spelen kon betekenen dat je nooit in staat zou zijn de droom van olympisch goud te realiseren, is dit een relevante vraag.

 

Het samenbrengen van deze sectoren

 

Wij zijn niet de eersten die schrijven over topsport en ook niet de eersten die op zoek gaan naar wat twee op het oog verschillende werelden van elkaar kunnen leren. Nu stelt wijlen Denker des Vaderlands René Gude (1957-2015) dat in de leerschool van het leven afkijken nadrukkelijk is toegestaan (Gude, 2015). Bovendien, juist waar perspectieven bij elkaar komen in nieuwe combinaties kunnen ook nieuwe inzichten ontstaan (Schumpeter, 1934). Het staat vast dat sport en bijzondere sportprestaties een haast onuitputtelijke bron van inspiratie zijn voor velen. De sportmetafoor werkt en wordt dan ook snel en veelvuldig ingezet. De associatie met topsport roept positieve gevoelens op; begrippen als toewijding, passie, doorzettingsvermogen en de wil om te presteren zijn concepten die het goed doen op podia, in de media, bij congressen, aan talkshowtafels, in populairwetenschappelijke publicaties en nieuwjaarstoespraken. ‘Besturen is topsport’ levert een kleine 80.000 hits op bij een eenvoudige Google-search. Professionals en bestuurders gebruiken graag de metafoor van sport voor hun werk in professionele organisaties en delen graag de parallellen die zij zien (zie o.a. HBR, 2019). Hoewel men van mening kan verschillen over de geschiktheid van sport als metafoor voor welke andere context dan ook zien ook sportliefhebbers in sportwedstrijden graag parallellen met ‘de echte wereld’. Veel (oud-)topsporters maken ook graag zelf de vertaling naar andere sectoren, bijvoorbeeld als zij als spreker worden gevraagd voor congressen of bedrijfsbijeenkomsten. Algemeen aangenomen wordt dat invalshoeken uit andere sectoren en vakgebieden behulpzaam kunnen zijn voor situaties in de eigen sector.

Dat het gebruik van de metafoor echter ook tot kritiek en emoties kan leiden werd duidelijk toen Marcel Levi, in de zomer van 2021 als nieuwe voorzitter van NWO,2 de sportmetafoor gebruikte als voorbeeld voor de prestaties van wetenschappers. Gestimuleerd door de enorme publicatiedruk die wetenschappers ervaren, leidde zijn vergelijking met de topsport tot veel negatieve reacties in en op verschillende (sociale) media. De vergelijking zou afbreuk doen aan de waarde en het unieke karakter van wetenschappelijk onderzoek en de wetenschap als geheel. De sportmetafoor werd sterk geassocieerd met een ratrace naar de top. Levi zal dat er niet mee bedoeld hebben, maar de discussie maakt duidelijk dat het spreken over presteren ook tot hevige debatten en emoties kan leiden.3 Het zegt iets over onze worsteling met de prestatiemaatschappij en hoe individueel of gezamenlijk onze prestaties eigenlijk zijn. Daarom formuleren we lessen voor onze samenleving aan het einde van dit boek.

Het is dus niet vreemd om inspiratie uit sport te halen. Sport is een serieuze aangelegenheid en een domein waar we veel van kunnen leren, maar niet als we het beperken tot een associatie met een ‘ratrace’. Hoewel de aantrekkelijkheid van sport vaak wordt verklaard vanuit het feit dat het losstaat van het echte leven, los van meer serieuze zaken, durven wij hier de stelling wel aan dat het precies andersom is. Sport is bij uitstek een plek om over het leven te leren. Sport is een ‘nuttig testgebied voor filosofische theorieën’ (Papineau, 2018, p. 11). Daarmee is sport niet ‘vreemd’ maar een domein van het leven, waar men met enige reflectie van kan leren, zoals René Gude het stelt:

 

Sport leert samenwerken, concurreren, binnen vaste regels doelen bereiken, vaak met elkaar. Met sport leer je om te winnen met charme, maar ook dat je waardig kunt verliezen. Sport is een oefening in samenwerking en eer.

 

René Gude (2015, p. 44)

 

Naast de wetenschap, de kunsten en religie leert sport over het wezen van de mens en kan het daarmee als net zo belangrijk worden gezien als elk ander onderdeel van het leven, zoals (vrijwilligers)werk, leren, ontwikkelen, familie en bijvoorbeeld vriendschap. In de sport gaat het dan specifiek om zaken als karaktervorming, spelplezier, competitiedrang en het zich bewust zijn van geschreven en ongeschreven regels. Gude (2017) beschouwt sport als een van de sferen die men kan zien als een soort veilig trainingsprogramma voor het maatschappelijke en professionele leven. Filosofisch gezien is sport een bron van inspiratie die in zichzelf zaken in het echte leven grijpbaar en beïnvloedbaar maakt (Vooren, 2008; Gude, 2017).

In dit boek verbinden we topsport en zorgbestuur. Daar zijn we niet uniek in, maar het moment waarop wij dit doen is uniek en relevant. Het belang van zorg en sport is het afgelopen jaar duidelijker geworden. Topsporters en zorgbestuurders zijn dagelijks samen met anderen, maar geheel op hun eigen manier, bezig met het neerzetten van topprestaties. Wij kunnen leren van hen die de top hebben bereikt over wat het vraagt om aan de top te komen, daar te blijven en daar te vertrekken als de tijd daarvoor rijp is.

 

Wat we daar nog meer van kunnen leren

 

Leren over topprestaties geeft ook waardevolle inzichten in een algemener vraagstuk, namelijk hoe we aankijken tegen prestaties in onze samenleving. De reacties op de column van Marcel Levi maakten al duidelijk dat het om een breder maatschappelijk debat rond het waarderen van prestaties gaat. De inzichten uit de topsport en het zorgbestuur gebruiken we daarom ook om lessen te trekken voor de maatschappij als geheel.

Elke samenleving kent haar eigen tijdsgebonden topprestaties. Denk bijvoorbeeld aan de eerdere overgang van een boerensamenleving naar een geïndustrialiseerde samenleving en de oprichting van de verzorgingsstaat met een overheid die grote sociale kwesties als armoedebestrijding en hygiëne ter hand ging nemen. De ontwikkeling en organisatie van een voor iedereen toegankelijke verzorgingsstaat met collectieve voorzieningen, het onderwijssysteem en het stelsel van de gezondheidszorg waren alle drie prestaties van wereldformaat in de achterliggende eeuw. Momenteel staan we op de drempel van weer een nieuwe tijd, die van een grootschalige transitie naar een inclusieve en duurzame samenleving (Putters, 2019). Een nieuwe richting met grote technologische, maatschappelijke en economische ontwikkelingen en één die nieuwe topprestaties gaat vragen van de gehele samenleving. Momenteel is de bijkomende vraag of en hoe de coronacrisis ons fundamenteel anders doet nadenken over onze manier van leven en de omgang met elkaar en onze leefomgeving (SCP, 2020a).

Transities kunnen grote positieve veranderingen teweegbrengen, maar ze gaan ook veelal gepaard met sociale onrust, onrechtvaardigheden en nieuwe ongelijkheid. Bijvoorbeeld door veranderende arbeidsomstandigheden of nieuwe sociale achterstelling.4 Wie ooit voor een dubbeltje geboren werd, werd ook in Nederland niet vanzelf een kwartje. Eerdere transities maakten onze maatschappij meritocratischer, onderwijs werd horizontaler en individuele prestaties gingen tellen en boden nieuwe kansen op vervolgonderwijs en het beklimmen van de maatschappelijke ladder. Meer en meer kwam de individuele ontplooiing centraal te staan, waardoor de focus meer kwam te liggen op zelfredzaamheid.

Dit leidde ook tot oplopende kosten op de korte termijn die zeker bij economische crises lastig tegen de baten op langere termijn konden worden afgezet. In reactie daarop werd marktwerking geïntroduceerd in publieke sectoren en werden taken gedecentraliseerd naar lagere overheden. Dit vanuit de gedachte dat burgers meer eigen verantwoordelijkheid zouden kunnen dragen en de markt en gemeenten de voorzieningen doelmatiger zouden kunnen organiseren. Dit ging doorgaans gepaard met forse bezuinigingstaakstellingen die op lange termijn schade aan kunnen richten. Gesteund door de opkomst van de ‘New Public Management’-beweging verschoof de balans van sociale rechtvaardigheid en solidariteit naar efficiency, doelmatigheid en individuele verantwoordelijkheid. Voorzieningen als zorg, onderwijs en ondersteuning voor mensen met een arbeidshandicap werden individueler vanuit een beroep op zelfredzaamheid. Voor bepaalde groepen blijkt die zelfredzaamheid echter geen haalbare kaart (Putters, 2017). Kwetsbare ouderen vinden hun weg niet in het doolhof van regels; mensen met arbeidsbeperkingen komen minder aan het werk dan voorheen en in de jeugdzorg lijken de wachtlijsten eindeloos op te lopen (SCP, 2020b). Op dit moment lijkt ‘de publieke zaak’ dan ook opnieuw te moeten worden uitgevonden. Hierbij is het idee van brede welvaart sturend, waarmee welvaart meer verbonden is met het welbevinden, de sociale cohesie en onze gezondheid.

Bij elkaar opgeteld hebben deze ontwikkelingen geleid tot een sterke ‘prestatiemaatschappij’. Een maatschappij waarin mensen individueel worden aangesproken op hun eigen verantwoordelijkheid, en waarin succes direct gerelateerd wordt aan eigen prestaties op het gebied van onderwijs en werk. Zie daar ook de verbinding met het onderwerp en doel van dit boek. Hoe individueel zijn prestaties eigenlijk en hoe ziet die verbinding met de omgeving eruit? En hoe wenselijk is de prestatiemaatschappij nog, zeker als we net met elkaar opnieuw onze afhankelijkheid van elkaar hebben ervaren in een pandemie? Beide zijn geen retorische vragen, maar duiden op essentiële vraagstukken voor het keerpunt waarop wij staan richting een meer duurzame en inclusieve samenleving. Technologische, economische, sociale en culturele veranderingen die bij deze transitie horen, zullen ook nieuwe topprestaties en de waardering daarvan gaan bepalen. Het lijkt tijd om de individualistisch georiënteerde prestatiemaatschappij in te ruilen voor iets wat meer in verbinding staat met onze leefomgeving en met elkaar. Zo’n tijd vraagt om mensen die hun nek uitsteken, hun doel formuleren en bereid zijn dat te doen wat nodig is om nieuwe topprestaties te leveren.

Met de inzichten in dit boek over de manier waarop topsporters hun rol en afhankelijkheid van hun omgeving ervaren en hoe zorgbestuurders voortdurend bezig zijn de maatschappelijke waarde van hun werk te herdefiniëren,5 formuleren we een nieuwe visie op presteren en trekken wij aan het einde van het boek lessen voor wat wij noemen de prestatiemaatschappij.

 

Over het doel en de focus van dit boek

 

Dit boek gaat voorbij de vergelijking van de sport en de zorg. We leggen de werelden van topsport en zorgbestuur, of de individuen die daarin actief zijn, daarom ook niet langs elkaars meetlat. Dat zou zowel een overbodige als weinig inspirerende bezigheid zijn daar het per definitie twee verschillende werelden met verschillende soorten prestaties zijn. We gaan in dit boek ook niet op zoek naar antwoorden van de een op vragen van de ander. We werken niet toe naar een lijst van overeenkomsten en verschillen tussen topsport en zorgbestuur of een stappenplan voor topprestaties. Wat dit boek wél probeert te doen is de veelgebruikte sportmetafoor uitdiepen door op zoek te gaan naar onderliggende principes en overkoepelende patronen die in zowel de topsport als het zorgbestuur het verschil maken. Vanuit de overtuiging dat het voor beide doelgroepen relevant is om op die manier te leren over de ander en daarmee ook over zichzelf.

Zowel in de topsport als in het denken over zorgbestuur bestaan vele theorieën over hoe continu presteren eruitziet en hoe dat zijn weerslag krijgt in de praktijk. Als bestuurder of topsporter heb je uiteindelijk één instrument tot je beschikking, jezelf. We weten dat het organiseren van en het werken aan verbetering – naast faciliteiten, structuren en verantwoordelijkheden op organisatieniveau – ook gaat over individuele vermogens, capaciteiten en het lerend vermogen van direct betrokkenen. Dat is dan ook de reden waarom we niet alleen oog hebben voor een objectieve beschrijving van de wijze waarop men de zoektocht naar succes en verbetering invult, maar bovenal voor de persoonlijke betekenisgeving, rolopvatting en (on)mogelijkheden in dat proces.

Met topsporters en zorgbestuurders reflecteren we daarom op hun ervaring(en), om te leren over hun ambitie en drive.6 We maken reconstructies van momenten en keuzes in hun carrières, en onderzoeken welke eigen houdingen, overtuigingen, waarden, aannames, kennis en theorieën een rol speelden in die situaties. Het gaat ons dus niet sec om de reconstructie van belangrijke wedstrijden of bepalende momenten, maar om het begrijpen van het gedrag en de aannames die tijdens die momenten een rol speelden. We stellen vragen om impliciete kennis van topsporters en bestuurders expliciet te maken. De gesprekken die wij voor dit boek voerden werden momenten van wederkerig leren. Wij leerden van hen over hun praktijk en zij konden leren van hun eigen gedachten en onze reflecties daarop.

We zijn dus vooral benieuwd naar het perspectief van de individuele zorgbestuurders en topsporters en naar hoe zij betekenis verlenen aan hun ervaringen in een continue flow van gebeurtenissen. Je wint een belangrijke wedstrijd; je training loopt niet lekker of je boekt progressie maar plaatst je desondanks niet voor dat grote toernooi. Of je hebt een lastige vergadering met de raad van toezicht, viert een succes met je team of ziet onderzoeksresultaten effect sorteren binnen jouw organisatie. Wat betekenen dit soort ervaringen voor de individuen die aan de wieg staan van deze impact? Hoe wegen en beoordelen topsporters en zorgbestuurders deze ervaringen en dat wat zij daarin hebben gezien en meegemaakt? Bij topsporters gaat het dan bijvoorbeeld over welk belang zij hechten aan winst en verlies of over hoe zij hun toewijding aan de sport verantwoorden naar hun directe omgeving van bijvoorbeeld familie en vrienden. Welke rol speelt die omgeving in het dagelijkse leven als topsporter? Voor bestuurders gaat het dan bijvoorbeeld over hoe zij omgaan met de spanning tussen enerzijds de verantwoordelijkheid die zij hebben voor een hele organisatie en anderzijds de beperkte invloed die zij hebben op wat er op de werkvloer elke dag weer gebeurt.

We geven in dit boek dus inzicht in overeenkomstige patronen en onderliggende principes van het streven naar topprestaties in de topsport en het zorgbestuur, om daar lessen uit te trekken voor onze veranderende samenleving en de grote maatschappelijke uitdagingen van deze tijd.

 

Opzet van dit boek

 

In totaal zijn we voor dit boek met twaalf (oud-)zorgbestuurders en tien (oud-)topsporters het gesprek aangegaan over wat ervoor nodig is om aan de top te presteren. Alle zorgbestuurders die we hebben gesproken hebben ervaring als bestuurder, als lid of voorzitter van de raad van bestuur. Alle topsporters hebben internationaal succes behaald en grote prijzen gewonnen in uiteenlopende takken van sport. We focussen ons in de gesprekken niet op de prestaties an sich, maar op de overkoepelende patronen en onderliggende principes van wat nodig is om te presteren aan de top.

Met vermelding van zijn of haar hoofdfunctie zijn onze gesprekspartners weergegeven. Achter in het boek is uitgebreidere informatie over de geïnterviewde topsporters en zorgbestuurders te vinden.

 

De (oud-)zorgbestuurders [image: ]:

 


	Albert Arp, oud-voorzitter RvB St Jansdal Ziekenhuis en Beweging 3.0



	Geert Blijham, gepensioneerd bestuurder (o.a. oudvoorzitter RvB UMCU)



	Piet-Hein Buiting, voorzitter RvB Jeroen Bosch Ziekenhuis



	Ernst Kuipers, oud-voorzitter RvB Erasmus MC/ oud-voorzitter Landelijk Netwerk Acute Zorg



	Bertine Lahuis, voorzitter RvB Radboud UMC



	Ernest Müter, bestuurder bij NSDSK



	Olof Suttorp, voorzitter RvB Amphia Ziekenhuis



	Roxanne Vernimmen, lid RvB OLVG



	Frits Verschoor, oud-voorzitter RvB Parnassia Groep



	Herma van der Wal, oud-bestuurder bij de Dimence Groep



	Yvonne Wilders, voorzitter RvB Alrijne Zorggroep



	Marcel Wintels, directeur bij de Baak & oud-voorzitter KNWU





 

De (oud-)topsporters [image: ]:

 


	Thiemo de Bakker, professioneel tennisser



	Bas van de Goor, voormalig professioneel volleyballer



	Martin Hersman, voormalig professioneel schaatser



	Pieter van den Hoogenband, voormalig professioneel zwemmer/chef de mission Olympische Spelen Tokio 2020



	Carien Kleibeuker, voormalig professioneel schaatsster



	Judith Pietersen, voormalig professioneel volleybalster



	Yasemin Smit, voormalig professioneel waterpoloster



	Carl Verheijen, voormalig professioneel schaatser/chef de mission Olympische Spelen Beijing 2022



	Esther Vergeer, voormalig professioneel paralympisch rolstoeltennisster/chef de mission Paralympische Spelen Tokio 2020



	Cees Vervoorn, voormalig professioneel zwemmer





 

In dit boek stellen we vragen, ontrafelen we dilemma’s en formuleren we lessen en uitdagingen bij het streven naar topprestaties. De gesprekken leverden rijk materiaal op, veel rijker dan de ruimte die dit boek biedt. Er zijn simpelweg te veel verhalen te vertellen, te veel anekdotes de moeite waard en te veel uitspraken relevant. De inhoud is gebaseerd op dat wat de topsporters en zorgbestuurders ons vertelden, de gesprekken met hen waren leidend. De keuzes, interpretaties en analyses van de gesprekken komen echter geheel voor rekening van de auteurs. We maken in dit boek daar waar wenselijk en mogelijk dankbaar gebruik van, en verwijzen naar, wetenschappelijke inzichten, vakliteratuur en experts op het gebied van zorgbestuur (o.a. Meurs, 1997; Brandsen et al., 2006; van der Scheer, 2013), (top)sport (o.a. van Commonée, 2014; Papineau, 2018) en presteren (o.a. Peters & Waterman, 2015; de Waal, 2016).

De inzichten uit de gesprekken zijn verdeeld over zes grote vragen, ondergebracht in drie delen: ‘naar de top’; ‘aan de top’ en ‘van de top’. De driedeling is een verwijzing naar het verloop van een typische carrière van een topsporter of zorgbestuurder. Eerst ben je als talent jezelf aan het ontwikkelen en zoek je de weg naar de top. In dit eerste deel wordt dit uitgewerkt in twee hoofdstukken: ‘Waar gaat het mij echt om?’ (H2) en ‘Waarom ik?’ (H3). Eenmaal aan de top is het de vraag hoe je daar kunt blijven. In deel twee werken we dat uit in twee hoofdstukken: ‘Hoe houd ik dit vol?’ (H4) en ‘Hoe blijf ik op koers of hoe verleg ik die juist?’ (H5). Tot slot vraag je je af hoe je weer wegkomt van de top, hoe je je carrière elders kunt voortzetten en wat je daarin meeneemt aan geleerde lessen. In deel drie werken we dit uit in twee hoofdstukken: ‘Wat levert het mij op?’ (H6) en ‘Wat als ik stop?’ (H7). In deel vier van het boek lessen van de top brengen we alles samen en trekken we lessen en conclusies. We gaan in op de bredere betekenis van de inzichten door uit de gesprekken een vijftal lessen te trekken voor de prestatiemaatschappij (H8). In het laatste hoofdstuk presenteren we een nieuwe visie op presteren (H9).



1 Zonder het debat over ‘de markt’ in de zorg te willen voeren gaat het hier over het vaststellen dat zorgorganisaties als zelfstandige organisaties opereren in een competitieve omgeving met andere organisaties.

2 NWO is de Nederlandse Organisatie voor Wetenschappelijk Onderzoek. Zij investeert jaarlijks bijna 1 miljard euro in onderzoek gericht op maatschappelijke uitdagingen en in de algemene Nederlandse onderzoeksinfrastructuur (zie: https://www.nwo.nl/over-nwo).

3 Zie o.a.: https://www.nwo.nl/en/science-competitive-sports.

4 Een wisseling van type samenleving gaat gepaard met veranderingen in economie, politiek en de maatschappij. Veelal gesteund door belangrijke technologische ontwikkelingen (denk aan machines en de lopende band), nieuwe verantwoordelijkheidsverdelingen (tussen de overheid, private partijen, gemeenschappen en individuele burgers), politieke bewegingen (denk aan de opkomst van de sociaaldemocratie, de christendemocratie en het liberalisme) en veranderingen in sociale en culturele patronen (denk aan de uren in een werkweek, de verdeling van arbeid tussen generaties en sekses en de rol van de kerk in het dagelijks leven). Gecombineerd leidt dit tot nieuwe verhoudingen en verdelingen van welvaart waarbij waarden als rechtvaardigheid, solidariteit en vrijheid opnieuw een invulling krijgen (zie o.a. Putters, 2017; 2019).

5 Zie ook de discussie over de ‘license to operate’ van bestuurders in de zorg (Bijloos, 2019) en van CEO’s in het bedrijfsleven (Putters, 2021; de Jongh, 2020).

6 Onze respondenten zijn ‘reflective practitioners’ (Schön, 1979; 2017; Zundel, 2013) wat maakt dat we via reflectieve een-op-eengesprekken generaliseerbare inzichten op kunnen doen. Zie de verantwoording achter in het boek voor een nadere toelichting.


DEEL 1

 

 

 

 

Naar de top

 

 

In dit deel gaat het over de weg bergop, richting de top. Specifiek gaat het over de initiële beslissing om zelf te beginnen aan de onderneming de top te bereiken. Twee hoofdvragen komen in dit deel aan de orde. (1) ‘Waar gaat het mij echt om?’ Dit geeft inzicht in waarom men überhaupt aan de reis naar de top zou beginnen en wat daarvan de essentie is. (2) ‘Waarom ik?’ Dit beschrijft waarom men zichzelf de juiste persoon acht om naar de top te gaan, uitgewerkt in thema’s als talent en training; draagvlak en hulp van anderen en de zelfreflectie die in deze fase nodig is.

 

[image: ]


2 Waar gaat het mij echt om?

 

 

 

 

Wat is de essentie van het vak als bestuurder of het bestaan als topsporter? Een op het oog eenvoudige vraag. Toch is het niet zo eenvoudig om deze vraag eenduidig te beantwoorden. De essentie van het zijn van bestuurder zit niet alleen in wat je doet en wat dat oplevert, maar ook in hoe je die twee continu samenbrengt. Het gaat om leidinggeven aan een proces in een complexe omgeving met autonome professionals én om hoe je met het proces dat je samen doorloopt het verschil maakt. Als bestuurder ben je in dat proces een van de schakels, waarbij je je eigen invloed niet moet overschatten. Besturen gaat over de bekwaamheid om je rol op de voor- en achtergrond tegelijk te vervullen, om zo alle schakels in de zorg op elkaar af te stemmen en te kunnen schakelen ten behoeve van het leveren van de beste prestatie voor de cliënt (o.a. Brandsen et al., 2006; van der Scheer, 2013). In de topsport gaat het om het neerzetten van een specifieke en maximale prestatie, en het vermogen om daarvoor alles wat binnen de mogelijkheden ligt (soms zelfs dat wat daar net buiten ligt) te doen. In topsport zit iets van het streven naar het onmogelijke, het verleggen van grenzen waarvan we dachten dat deze niet verlegd konden worden.

De essentie van het vak als bestuurder of topsporter, dat waar het echt om gaat, heeft twee terugkerende elementen: (1) dat wat kenmerkend is voor de rol/functie en (2) de eigen invulling die men daaraan geeft. We zien een spanning tussen deze twee elementen: ergens bij willen horen en volledig onderdeel van zijn én tegelijkertijd daarboven uit willen stijgen. De essentie van het zijn van zorgbestuurder of topsporter is dan ook terug te brengen tot een opgave om jezelf belangrijk te maken, impact te hebben en tegelijkertijd professioneel bescheiden te blijven om dat effectief te kunnen doen.

 

2.1 De essentie van het vak

 

Het gaat voor mij om persoonlijke bescheidenheid als bestuurder gekoppeld aan een enorme inhoudelijke drive. En dat is voor mij de essentie van goed besturen. Dat je als bestuurder een grote ambitie hebt om in de zorg het voor jouw bewoners, cliënten, patiënten zo goed mogelijk te regelen. Maar waarbij je je altijd realiseert dat je zelf maar een schakel bent en dat het niet om jou draait.

 

Frits Verschoor [image: ]

 

Als we proberen te achterhalen wat kenmerkend is voor de unieke identiteit van zorgbestuurders of topsporters, verwoordt zorgbestuurder Frits Verschoor het typerend. Ambitie en bescheidenheid zijn onontbeerlijk in het leven van een zorgbestuurder. Waar zorgbestuurders die ambitie en bescheidenheid precies bij moeten tonen is echter niet op voorhand helder. Onderstaand antwoord van ziekenhuisbestuurder Ernst Kuipers is dan ook illustratief voor hoe bestuurders op dergelijke vragen reageerden.

 

Dat is wel grappig, want ik ben heel lang arts geweest. En al die jaren dat mijn kinderen opgroeiden en ik arts was, heb ik die vraag nooit gehad. Ik was dokter. Daar kunnen ze zich wel een voorstelling bij maken. Je hebt een patiënt op een bed of iemand in een spreekkamer en ik deed dan bepaalde verrichtingen om die persoon beter te maken. En toen werd ik zorgbestuurder en toen kwamen ineens de vragen die ik daarvoor nooit had gehad. Toen was het: goh, wat doe je dan eigenlijk en hoe gaat dat dan met zo’n raad van bestuur? Een van mijn jongens vroeg dat gelijk.

 

Ernst Kuipers [image: ]

 

De essentie van het vak van bestuurder is dus niet voor eenieder duidelijk, het is een vraag en geen vanzelfsprekendheid (Moor, 2021). Niet zelden was het beantwoorden van deze vraag voor bestuurders dan ook een uitdaging.

 

Ik vind dat ‘bestuurder’ ook wel een ingewikkeld begrip, en eigenlijk steeds ingewikkelder worden. Ik kan wel een indeling maken van taken maar eigenlijk ben je een heel ondefinieerbare Barbapapa, omdat je jezelf steeds in een andere positie moet zetten.

 

Olof Suttorp [image: ]

 

Het blijkt zelfs voor degenen die besturen niet eenvoudig om direct door te dringen tot de kern van het vak. Bovendien kan dat wat men ‘de kern’ noemt per persoon verschillen. Toch is er een aantal kernelementen dat overblijft als je randzaken wegdenkt, aspecten die we als een rode draad tegenkomen in onze gesprekken met bestuurders over deze essentie van het vak van besturen. We lopen ze langs.

Het vak van besturen gaat bijvoorbeeld over het goed dragen en invullen van een eindverantwoordelijkheid voor een organisatie en daarmee over leidinggeven aan een veelal professionele omgeving. Dit is iets wat je moet dóen, besturen is een activiteit, een praxis.

 

De essentie van bestuur is voor mij leidinggeven aan een organisatie van professionals zoals in mijn geval een zorginstelling, een ziekenhuis. Er zitten veel mensen die vanuit hun professie daar zitten met iets wat ze geleerd hebben. Als arts heb je een vakopleiding. En zo zit een zorginstelling dan ook in elkaar, met ontzettend veel professionals tot op het meest gedetailleerde en specifieke niveau. Een extreem voorbeeld: we hebben bij het Erasmus MC in totaal 17.000 medewerkers en één medewerker die vergunninghouder is voor alle bestralingstoestellen, een heel gespecialiseerde functie. […] Daarmee is de essentie voor mij als zorgbestuurder dat je al die goede mensen in verbinding met de professionele organisatie brengt. Waarbij je wel iedereen in zijn eigen autonomie en kracht weet te houden.

 

Ernst Kuipers [image: ]

 

Eindverantwoordelijk zijn voor een organisatie betekent automatisch dat je ook afhankelijk van anderen bent om ‘het echte werk’ gedaan te krijgen. Uiteindelijk ben je in dit perspectief als bestuurder, hoewel je aan de top van de organisatie staat, van de ondersteunende afdeling en sta je ten dienste van dat primaire proces en de professionals die daarin werken. Professionals zorgen voor hun eigen werk. Daar hoef je als bestuurder, van bijvoorbeeld een ziekenhuisorganisatie met veel professionals, niet veel aan te doen. Je kan ervoor zorgen dat dingen kunnen gebeuren, zonder dat je dat zelf daadwerkelijk hoeft te doen. Je stemt af met alle (direct) betrokkenen en schakelt tussen de verschillende werelden binnen en buiten je organisatie. Hoewel je als bestuurder voor je prestaties afhankelijk bent van anderen, ben jij degene die vooraan staat bij de opening van een nieuw ziekenhuis, en ben jij degene die misschien wel juist wordt aangekeken als er binnen jouw instelling iets is misgegaan. Deze eindverantwoordelijkheid heb je en voel je, ook als je bijvoorbeeld de professionals in het primaire proces, die echt in de frontlinie staan, moet steunen of juist moet aanspreken. Het vergt balanceerkunst om goed om te gaan met het feit dat jij eindverantwoordelijk bent, of het nu goed of slecht gaat. Je begeeft je als bestuurder op een dunne lijn. Je wilt bepalend zijn over de richting, het einddoel en de wijze waarop de organisatie daar moet komen – die duidelijkheid wordt ook vaak van een zorgbestuurder gevraagd – en tegelijkertijd kan je daarin niet te sturend zijn en heb je per definitie anderen nodig. Dit maakt dat je samen een norm moet ontwikkelen om te bepalen wanneer het goed is. Vanuit de sport kennen we deze spanning ook en zien we vaak dat beide rollen, sturend en ondersteunend, bij verschillende personen zijn ondergebracht. Als sporter moet je presteren, als coach/veldtrainer ben je ondersteunend en als teammanager of hoofdcoach ben je er om het ideale klimaat te creëren waarin anderen kunnen presteren.

 

Het optimale prestatieklimaat realiseren zie ik dan ook als mijn rol. Op de achtergrond, maar in ieder geval door te kijken of je mee kunt helpen en niet in de weg loopt. Om er zo voor te zorgen dat mensen kunnen excelleren op het juiste moment vanuit hun eigen verantwoordelijkheid. Ik denk dat dat ze helpt, dat het ze verrijkt. En ik vind het ook mooi om daarop te vertrouwen en te sturen. Niet te controleren, zoals in het verleden wel eens werd gedaan, voor mij is dat een verkapte vorm van wantrouwen. […] Zij moeten presteren. Ik reik ze enkel iets aan.

 

Pieter van den Hoogenband [image: ]

 

De essentie van besturen in deze visie van Pieter van den Hoogenband als chef de mission is dus vooral zorgen dat anderen kunnen presteren. Tijdens de Olympische Spelen van 2021 in Tokio benadrukte hij dat in vele interviews. Om dat te doen moet je overzicht kunnen bewaren. Vanuit een helikopterview kan je een richting voor de organisatie zoeken en gezamenlijk bepalen en ben je in staat deze te vertalen naar randvoorwaarden zodat de mensen in de organisatie de goede kant op kunnen gaan. Je bent hier tegelijkertijd een inspirator, een duider en betekenisgever van de richting en diegene die de randvoorwaarden moet creëren. Dit is iets wat je vooral intern doet, maar een belangrijk element van het werk van bestuurders is dat wat ze buiten de eigen organisatie doen.

 

Als bestuurder ben je vooral aan het bewegen, zowel intern als extern. Extern probeer je verder weg te kijken dan het heden. Een paar jaar vooruitdenken en naar andere sectoren kijken en gewoon nieuwsgierig zijn naar wat er gebeurt door trends in de gaten te houden. Extern is ook de vraag met wie je dat allemaal doet, in welke netwerken je zit. Waar je vroeger misschien bestuurder was van een organisatie die eigenlijk vrij gestructureerd was, zit je nu vaak in netwerken, bijvoorbeeld rondom een specifieke doelgroep van patiënten. Intern ben ik momenteel lid van de raad van bestuur van een ziekenhuis, een gebouw waar veel geconcentreerd samenkomt. In de GGZ bijvoorbeeld is dat ingewikkelder en meer verspreid in de samenleving. […] Intern ben ik vooral bezig mensen met elkaar te verbinden, om te inspireren en om mensen het podium te geven. De mensen met goede voorbeelden op het podium zetten zodat anderen daar weer geïnspireerd door kunnen worden, dat is wat ik probeer te doen. En dat dan combineren met het feit dat je voorgenomen doelstellingen met elkaar wilt halen.
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Uit de woorden van zorgbestuurder Roxanne Vernimmen blijkt dat je als bestuurder zowel binnen als buiten de organisatie actief bent. Binnen de organisatie moet je zichtbaar zijn, duidelijk communiceren en een boegbeeld kunnen zijn. Buiten de organisatie behartig je belangen, maar breng je ook impactvolle en waardevolle ontwikkelingen van buiten naar binnen de organisatie in en zorg je dat de organisatie impact heeft in die buitenwereld. Je bent als bestuurder een zogenaamde ‘grenswerker’ die zorgt voor verbinding tussen de organisatie en de buitenwereld (Stoopendaal, 2009; van der Scheer, 2013; Meerkerk & Edelenbos, 2018). Besturen kan dan ook niet meer zonder over domeinen heen te presteren, besturen gaat meer dan vroeger over samenwerken en netwerken met anderen.

Bovenstaande laat zien dat tot de essentie van het vak onder andere het op elkaar afstemmen van de binnen- en buitenwereld behoort door de buitenwereld naar binnen te brengen én te bepalen wat je in die buitenwereld te doen hebt.

Dit gaat ook over duidelijkheid scheppen over doelstellingen en kaders, maar niet altijd tot op het kleinstedetailniveau. Duidelijkheid zit ook in het bewaken van de ruimte en de kaders waarbinnen men tot een oplossing moet komen, zonder dat je zelf al precies weet hoe die gedetailleerde oplossing eruitziet. Het scheppen van kaders en ruimte maakt ook duidelijk dat je als bestuurder anderen nodig hebt; je kan het niet alleen. Een van de essentiële vaardigheden van een succesvolle bestuurder is dan ook dat je in staat moet zijn om het team met de juiste professionals om je heen te verzamelen. Het belang van het vormen van het goede team brengt ons bij een van de belangrijkste redenen waarom bestuurders graag de metafoor van teamsport gebruiken voor hun werk, zoals voormalig zorgbestuurder Albert Arp in het volgende citaat.

 

De crux zit veel meer in echt de beste ploegen samenstellen. Het gaat heel erg om de goede mensen in het team te krijgen. Als je kijkt naar mijn rol, ik ben nu voor de derde keer ergens eindverantwoordelijke, waarvan twee keer in de zorg. Dan is mijn rol de goede mensen om me heen zien te krijgen, die ook gewoon beter zijn dan ik. Dat is bijvoorbeeld de ideale of de beste CFO, maar ook een goede commercieel directeur of een goede zorgmanager.
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Tot nu toe hebben we gezien dat de essentie van besturen zit in wat je als bestuurder doet. Besturen is in dat perspectief een optelsom van activiteiten waarvan de essentie ligt in het zijn van een goede grenswerker, het creëren van overzicht, het maken van keuzes en het verzamelen van de goede mensen om je heen. Besturen gaat echter ook over betekenisvol zijn in je omgeving. Dat kan voor een specifieke doelgroep, voor de zorg of voor de samenleving in algemene zin zijn, maar het gaat erom dat je impact hebt. Je wilt dat het werk als bestuurder verschil maakt en dat jouw werk bijdraagt aan de zorg zo goed mogelijk regelen voor jouw cliënten, patiënten of bewoners. Het gaat in essentie dus niet enkel om wat je doet als bestuurder maar ook om wat dat op kan leveren.

 

Voor mij betekent besturen een manier van betekenisvol zijn in mijn sociale omgeving. Wij leven als mens natuurlijk ons eigen leven, maar tegelijkertijd zijn wij sociale wezens. Die wederkerigheid vind ik belangrijk – wij hebben gebruikgemaakt van mogelijkheden die anderen voor ons gecreëerd hebben – en ik wil daar onderdeel van uitmaken en iets aan toevoegen. […] Wat mij in die wederkerigheid trekt is dat het enorme mogelijkheden geeft, als je die wil zien dan. Dat gecombineerd met het feit dat het spel voortdurend verandert en je dus in een dynamische omgeving zit. Het is aan jou als bestuurder om te zorgen dat de dingen bereikt worden die bereikt moeten worden of die je je ten doel had gesteld.
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In dit perspectief is de essentie van besturen gelegen in het betekenisvol zijn door een bijdrage te leveren aan iets wat ertoe doet. Dat kan zijn het inhoudelijk bijdragen aan de zorg voor een kwetsbare doelgroep, het verder helpen van een organisatie in een ontwikkeling die zij voorstaat of het realiseren van een maatschappelijke ambitie. Maar het gaat er in essentie dus ook om dat je als bestuurder impact hebt en effect weet te sorteren.

 

Ertoe doen én erbij horen

 

Impact willen hebben roept ontegenzeggelijk een paradox op over het belang van het individu. Je wilt als bestuurder een verschil maken, of beter gezegd, je wilt dat het bestuurlijke werk ertoe doet. Tegelijkertijd past hier een bepaalde bescheidenheid. Je reikwijdte en invloed zijn per definitie beperkt en van anderen afhankelijk. Het gaat er dan om in de dynamiek en complexiteit van de omgeving – of dat nu topsport of zorg is – het goede te doen en de dingen goed te doen. Dit kan gepaard gaan met een bepaalde onzekerheid over of dat wat je doet en dat wat het oplevert met elkaar te verbinden is en met een bepaalde zelfoverschatting waarbij je juist jezelf te belangrijk gaat vinden. Zowel voor topsporters als voor zorgbestuurders is het misschien wel de grootste valkuil te gaan denken dat enkel en alleen jij de reden bent van het succes. Oftewel, je loopt aan de top het risico jezelf ook top te gaan vinden. Het risico van zelfoverschatting is jezelf te belangrijk te maken terwijl je als bestuurder ook, veelal tijdelijk, onderdeel bent van een groter geheel. Het volgende citaat maakt dat mooi duidelijk.

 

Ik voel mij een onderdeel van een groter ding waar ik mee bezig ben, dat is de zorg in Nederland. Zorg voor mensen die dat nodig hebben. Dat zou je patiënten of cliënten kunnen noemen. Ik ben zelf dan slechts een voorbijganger, ik ben rentmeester. Deze instelling bestaat al sinds 1460, dat maakt dat het niet om mij gaat, maar over die organisatie waar mensen werken, die weer voor andere mensen werken. Dat is een lange traditie waar ik een tijdje de bestuurder van mag zijn, om te zorgen dat ik het in ieder geval beter nalaat dan dat ik het ontvangen heb. Dat ik de organisatie in de tijd heb meegenomen. Dus ik voel mij een radertje in de zorg. Daar ligt mijn werk, mijn rol, mijn passie.
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Dit fragment laat zien dat het er in essentie om gaat dat de organisatie haar publieke functie – zorg verlenen – kan blijven vervullen. Dat is een gewichtige opgave voor een bestuurder. De bestuurder is daarbij het gezicht van de organisatie, het boegbeeld en de eindverantwoordelijke, en tegelijkertijd slechts een voorbijganger. Je bevindt je slechts tijdelijk aan de top, al voelt dat niet altijd zo. Topsporters realiseren zich dit maar al te goed. Zij weten dat ze maar een beperkte periode topprestaties kunnen leveren. Voor zorgbestuurders blijkt dit lastiger. Ook en vooral omdat het lastig te bepalen is als bestuurder hoe goed je eigenlijk presteert en het onzeker is hoe anderen dat zien. Je bent een figuur met een bepaald gezag, en daarmee omgaan kan best ingewikkeld zijn, zoals zorgbestuurder Yvonne Wilders treffend illustreert.

 

Je leert wel dat de reis belangrijk is maar dat je mensen ook moet leren reizen. Je probeert als bestuurder om mensen geëquipeerd te maken om mee op reis te gaan. Dat vraagt lef, doorzettingsvermogen en focus op waar de reis ongeveer naartoe gaat. Je wil dat iedereen die reis meemaakt en niet een andere, dat zou het namelijk heel ingewikkeld maken. De kunst van besturen is voor mij dan ook dat je een idee hebt over: daar zal het wel ongeveer naartoe moeten gaan, zonder dat je dat voorschrijft, dat is weinig inspirerend. […] Dan is het wel echt serieus moeilijk om bescheiden te blijven. Daarom heb ik ook steeds grotere schoenen gekocht. Geintje natuurlijk. Maar, het corrumpeert wel, het raakt gewend. Ik bedoel, ik moet dan privé ook wel eens terugschakelen, dat ik denk, ja bij de kapper weten ze niet dat ik de voorzitter ben en daar doet het er niet toe. Je moet je daar eigenlijk toch iedere keer bewust van zijn. Als jij iets zegt kan het toch een andere impact hebben dan je bedoelde.
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Hoewel eindverantwoordelijkheid niet betekent dat je voor alles verantwoordelijk bent, ziet de buitenwereld dat soms anders. Eindverantwoordelijkheid wordt bij incidenten in de organisatie nog wel eens verward met schuld van de bestuurder en het is lastig om bij een teleurstellend resultaat als sporter de oorzaak of schuld ergens anders dan bij jezelf te zoeken. Dit roept de vraag op of het überhaupt wel mogelijk is om de eindverantwoordelijkheid voor een complex samenspel van factoren bij één persoon neer te leggen, maar het laat ook nog iets anders zien: dat de essentie van presteren aan de top zit in de optelsom van realiteitszin, professionele bescheidenheid; een sterke professionele wil en inhoudelijke drive om impact te hebben en verschil te maken, en de gevoelde eindverantwoordelijkheid.

Het ingewikkelde is dat bestuurders – om effectief leiding te kunnen geven – een sterk gevoel van eigenwaarde nodig hebben zonder dat het doorslaat in ineffectieve en narcistische neigingen of gedragingen. Zij moeten geloven in hun eigen kracht, kennis en kunde. Een sterke eigenwaarde is namelijk van belang om met visie te kunnen leiden, zeker in complexe en dynamische omgevingen. Maar zij moeten dat niet te groot maken, zij hebben ook een bepaalde bescheidenheid of nederigheid nodig om aan de top succesvol te zijn (Waldman & Bowen, 2016). Aan de top moet je jezelf in perspectief kunnen blijven zien, inclusief de eigen tekortkomingen. Alleen dan ben je in staat om de eigen kennis en vaardigheden op waarde te schatten en tegelijkertijd te zien hoe anderen kunnen helpen om te werken aan de complexe opgave waar de organisatie of het team om een topsporter heen voor staat.

Ertoe doen en het hebben van een grote eigenwaarde enerzijds en professioneel bescheiden blijven en erbij willen horen anderzijds kunnen twee op het oog tegenstrijdige zaken lijken. Deze zaken combineren in je rol is niet eenvoudig. Maar concreet betekent het bijvoorbeeld dat je aan de top heel goed weet wanneer je het gezicht moet zijn en het podium moet pakken en wanneer je het beter aan een ander kan laten. Zelfoverschatting ligt altijd op de loer. Achter de schermen actief en effectief zijn is altijd van belang, maar weten wanneer je naar voren moet treden en wanneer juist niet is een cruciale vaardigheid aan de top. De ‘wisselspelers’ in je team, of de staf van het ziekenhuis, zijn immers minstens net zo belangrijk voor de geleverde prestatie. Hun betrokkenheid en tevredenheid is een belangrijke graadmeter voor succes, dat maakt het afbreukrisico groot als je dat verkeerd inschat. Als bestuurder ben je degene die het moet doen als het spel op de wagen is, terwijl je de credits als het goed gaat vaak niet direct ontvangt. Hierin schuilt ook een aspect van de sportmetafoor. Zo kan je in één specifieke etappe de Tour niet per se winnen, maar zeker wel verliezen. Je bewust zijn van die momenten is belangrijk om effectief te zijn.

Als bestuurder is het aan jou om ook andere mensen het podium te geven in plaats van om je eigen inspanningen te belangrijk te maken. Dit risico om jezelf te belangrijk te maken, speelt op een vergelijkbare en tegelijkertijd andere wijze in de topsport. In de sport ben je als individu of als team de verpersoonlijking van het succes, de buitenwereld ziet alles als jouw prestatie en resultaat. En hoewel je als topsporter zelf heel goed kan weten wie er hebben bijgedragen aan dat succesvolle resultaat, is het risico hier juist dat dat bijna wordt vergeten. Zo benadrukken veel topsporters in interviews na een behaald succes de bijdrage van de staf, de begeleiding, teamgenoten en het thuisfront, terwijl de prestatie echt op hún naam staat. Zo zagen we bijvoorbeeld bij de Olympische Spelen van Tokio dat bescheidenheid en dankbaarheid bij Femke Bol de boventoon voerden toen zij de rol van haar begeleidingsteam benadrukte in de verklaringen voor het succes op de 400 meter horden, maar zagen we ook het tegenovergestelde toen de estafettedames elkaar op de baan de schuld leken te geven van hun diskwalificatie tijdens de finale.1

 

De betekenis van sport stuurt de essentie van topprestaties

 

Naast de spanning rondom de individuele en de collectieve bijdrage aan prestaties gaat het in de topsport in essentie ook altijd over een andere onderliggende vraag, namelijk over de waarde van de sport in algemene of maatschappelijke zin. Daar kan men heel verschillend over denken. Zo zijn er kritische denkers die het bestaan van sport zelf bekritiseren. Denk hierbij aan Chomsky (1928-heden), een Amerikaans taalkundige, filosoof en politiek activist die sport een truc van het kapitalisme noemde, omdat het een geënsceneerde betekenisloze afleiding zou zijn van de echte maatschappelijke problemen. Recht daartegenover staan zij die sport juist als iets uitermate belangrijks zien. Denk hierbij aan de gevleugelde uitspraak van Bill Shanky (1913-1982), een legendarische Schotse voetbalcoach van onder andere Liverpool, die luidt: ‘Sommige mensen vinden voetbal een zaak van leven en dood. Ik kan u verzekeren dat het veel, veel belangrijker is.’ En dan zijn er nog degenen die sport zien als een welkome manier van spelen voor volwassenen. Denk hierbij aan Bernard Suits (1925-2007), een filosoof en professor in games and gaming, die sport definieerde als ‘de vrijwillige poging om onnodige hindernissen te overwinnen’.

Wij zien sport als een wezenlijk onderdeel van samenlevingen en van wie wij zijn als mensen. De Italiaanse wetenschapsfilosoof David Papineau stelt dat we de eventuele zinloosheid van sport juist volledig moeten omarmen zoals we dat met het leven als geheel of andere onderdelen daarvan kunnen doen (Papineau, 2018). Dan is sport, juist in al zijn zinloosheid, volkomen serieus te nemen. Wij zien daarnaast dat sport zelf van grote betekenis is voor de samenleving, denk aan werkgelegenheid, gezondheid, economische activiteit, evenementen en ontspanning zoals we ook in de introductie al betoogden, maar ook voor vele individuen. Sport en sportprestaties voegen voor veel mensen betekenis, inspiratie, voldoening en plezier toe aan het leven, of je nu zelf actief aan sport doet of vooral graag vanaf de bank toekijkt hoe anderen dat doen.

Sport zien we als een illustratieve uitvergroting van alles. Van hoe mensen zijn en wat hen drijft. Sport laat specifieke menselijke inspanning zien in bijzondere en kunstmatige, maar zeer heldere omstandigheden. Het is een soort pressurecooker voor emoties van het leven, gevangen in een duidelijke set aan regels in een wedstrijd of competitie. Zaken als uitdaging, druk, stress en het moeten presteren kennen we uit het gewone leven, maar ze spelen in de sport vaak groter, intenser, zichtbaarder en mooier. Alles in het teken van het leveren van die ene topprestatie, vaak duidelijk gedefinieerd in termen van een persoonlijk record, een medaille of een titel. De essentie van (top)sport zit daarmee ook in dat wat het topsporters zelf brengt en oplevert, zowel professioneel in termen van het realiseren van een sportieve en/of maatschappelijke doelstelling als persoonlijk in termen van ontwikkeling, aanzien of bijvoorbeeld eer.

Wij zien dat het voor hen die aan topsport doen, los van het maatschappelijk belang, in essentie gaat over het neerzetten van een zeer specifieke en maximale prestatie. Je streeft als topsporter ernaar om zaken zó naar je hand te zetten dat je gericht blijft op die maximale prestatie die – en dat is misschien wel typisch – nooit goed genoeg zal zijn en met altijd beperkte middelen moet worden geleverd. Er is altijd die drive om het (nog) beter te doen. In de metafoor van de bergbeklimmer van het begin van het boek: er is altijd een andere, nog hogere berg, je kan dezelfde berg altijd nog van een andere kant beklimmen of het kan altijd sneller. In topsport zit dit streven naar het altijd verleggen van grenzen, in de kern van wat het is.

 

In 2014 won ik als werkende moeder olympisch brons in Sotsji. De essentie van topsport is voor mij dat grenzeloos denken, iets doen wat nog niemand gedaan heeft. Deze mindset geeft mij het gevoel van vrijheid. Om optimaal te presteren ervaar ik graag verantwoordelijkheid, daar krijg ik energie van.
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Carien Kleibeuker verwoordt hier het belang van die intrinsieke drive. De aantrekkingskracht van het onmogelijke is dat wat topprestaties mogelijk maakt. In zekere zin geldt dit ook voor het hybride zorgbestuur. Iets bereiken voor een specifieke doelgroep, het ondanks alle ontwikkelingen goed zorgen voor de organisatie, of simpelweg het goed blijven doen terwijl je nooit alle belangen van patiënten, zorgverzekeraars, gemeenten en artsen kunt bedienen is op het oog een schier onmogelijke opgave. Niet voor niets worden zorgorganisaties ook gezien als ‘impossible job organizations’ (Hargrove & Glidewell, 1990). En toch doet/poogt men het.

Ondanks deze sterke aantrekkingskracht zien we dat topsporters, vaak geroemd voor hun bijna buitenaardse focus op die ene prestatie, ook bezig zijn met een zingevingsvraag. Wat is de grotere bijdrage van het leven als topsporter en hoe kan ik daarmee (maatschappelijke) impact realiseren? Wij constateren dat deze vraag voor sporters soms tijdens hun carrière al speelt, juist als gevolg van die ene prestatie. Zo luidde de slogan van de Olympische Spelen in Londen in 2012 niet voor niets ‘to inspire a generation’ en kennen we het gezamenlijke gevoel rondom topprestaties van sporters die ons land vertegenwoordigen op internationale toernooien. Maar ook na het leven als topsporter speelt deze vraag. Zo vragen sporters zich vaak aan het einde van de carrière af: wat wordt mijn ‘legacy’ en denkt men zoal na over hoe de topsportervaring elders van waarde kan zijn. Zo zien we ex-sporters die de bagage uit het topsportbestaan gebruiken om in andere contexten een maximaal resultaat neer te zetten. We komen daar later in dit boek op terug, als we over de weg van de top spreken. Voor dit hoofdstuk is van belang dat we zien dat betekenisvol zijn door topsporters op verschillende manieren wordt ingevuld en dat de invulling bovendien door de tijd heen kan verschuiven. Zo zijn sporters op weg naar de top vaak gefocust op de prestatie zelf en zijn zij die aan de top staan meer geneigd om zich heen te kijken en te zien wat het aan (maatschappelijke) impact kan opleveren. Hier zien we een parallel met de zorg waar ambitieuze managers veel kunnen focussen op het bereiken van die bestuurdersrol en pas later de aandacht verschuiven naar de mogelijkheden die een dergelijke positie kan bieden om maatschappelijke impact te creëren.

Deze paragraaf heeft laten zien dat de essentie van bestuurder en topsporter zijn, zit in wat je doet, wat het oplevert in termen van een hoger doel en hoe je daarin omgaat met de spanning van het ertoe doen. Het vinden van dé essentie bleek zo goed als onmogelijk, deze is simpelweg te veelzijdig en te persoonlijk. Wel vonden we een aantal terugkerende elementen van waar het in de kern om draait. Omdat het natuurlijk niet voor elke topsporter en bestuurder precies hetzelfde werkt, is er ruimte, of zelfs een noodzaak, voor een eigen interpretatie en zingeving.

 

2.2 Persoonlijke rolopvatting en invulling

 

Vasthouden aan je eigen stijl, bijvoorbeeld bij het doorvoeren van een organisatieverandering, voelt voor mij een beetje als boetseren. Stel dat je een beeldje in marmer wil maken en je wil de neus er gewoon mooi uithalen, dan moet je niet een heel grove beitel pakken en het een hengst geven, want voor je het weet heb je een oogkas eruit geslagen. Het mag rustiger, modelleren, maar dat moet je wel gewoon met verstand en voorzichtigheid doen. Zo is het ook in het werk van bestuurder.
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Topsporters en zorgbestuurders zien mogelijkheden, of zelfs grote noodzaak, om een eigen invulling te geven aan de essentie van de rol van zorgbestuurder of topsporter. Je moet jezelf steeds in een andere positie zetten en je rolopvatting steeds opnieuw bepalen. Voor bestuurders kan dit bijvoorbeeld zijn bij een wisseling van baan of bij belangrijke beleids- of stelselwijzigingen. Voor topsporters kan dit zijn als ze ergens in hun carrière worden geconfronteerd met de uitspraak ‘successen uit het verleden geven geen garanties voor de toekomst’. Dat wat je succesvol maakt in de weg naar de top kan precies dat zijn wat in de weg zit om succesvol te blijven of opnieuw te worden in een nieuwe context. Waar het hier om gaat is dat zelfs als je aan de top staat, je rol kan veranderen. Er komt meer op je af, je moet nieuwe en andere keuzes maken en dus wordt het misschien wel nog belangrijker dat je helder hebt wat jouw rolopvatting is. De essentie van het zijn van topsporter of bestuurder zit daarmee dus ook in het belang van een persoonlijke invulling, zoals het ‘boetseren’ in de woorden van zorgbestuurder Ernst Müter. De essentie van de topprestatie als bestuurder of topsporter moet dus ook worden achterhaald door de persoonlijke rolopvatting te expliciteren (zie ook: Meurs, 1997; van der Scheer, 2013).

Individuele betekenisgeving achterhalen levert logischerwijs een gevarieerd beeld op. De 22 gesprekken leveren evenveel unieke interpretaties van de persoonlijke rolopvatting op. Wel hebben we in deze individuele verhalen een vijftal generieke elementen gevonden die we hier kort uitwerken: topsporter of zorgbestuurder zijn is een zijnsberoep; context doet ertoe; het gaat om zoeken naar ‘flow’; je moet kunnen genieten van het ontwikkelproces en hebt een brede en tegelijk gefocuste blik nodig.

Een eerste element dat opvalt is dat zowel topsporters als zorgbestuurders hun vak zien als een ‘zijnsberoep’. Je wérkt niet als bestuurder, je bént bestuurder met alles wat je meebrengt en in al je zijn, altijd. Je wérkt niet als topsporter, je bént topsporter, zelf als je niet aan het sporten bent. Nu wordt dat ook gezegd over andere professionals, maar bestuurders en topsporters ervaren dat niet anders. Het zijn van topsporter of zorgbestuurder komt dichtbij en gaat over wezenlijke vragen over wie je bent en wilt zijn. De impact hiervan wordt op bepaalde momenten heel duidelijk. Bijvoorbeeld als bestuurders al dan niet geheel vrijwillig vertrekken bij een organisatie. Op die momenten is het lastig de gebeurtenissen niet als iets persoonlijks te zien en gaat het erom of je ondanks die negatieve ervaring vertrouwen kunt houden in je eigen kunnen en of je dat opnieuw kunt inzetten in een nieuwe context. In een nieuwe context waar je zijn niet is veranderd.

Die context is dan ook het tweede element dat opvalt. Context doet er altijd toe. Je hebt een context-specifieke rol te vervullen, zelfs als die niet voor de volle 100 procent strookt met jouw zelfbeeld. Deze rol kan je niet spelen, maar heb je wel. De uitdaging ligt dan ook verscholen in het feit dat je deze rol authentiek moet kunnen uitvoeren. Zodanig dat het niet meer voelt als een rol, maar zo dat rol en persoon samenvallen. Een van de cruciale vaardigheden om in een specifieke context die rol te authentiek te vervullen is dat je duidelijke grenzen kunt stellen, op die momenten of in die situaties waarin grenzen niet vanzelfsprekend blijken. Momenten waarin je voor jezelf of voor anderen grenzen moet durven aangeven, omdat dat wat er gebeurt niet meer past bij hoe je het zou willen. Vanuit een persoonlijke invulling is het dan ook onderdeel van je rol om de algemene cultuur en manier van werken te bewaken, door een voorbeeld te zijn en grenzen te stellen.

 

Ik vind ook dat het mijn rol is om de manieren te bewaken. Dus we gaan naar Rome, maar gaan we in de bus lopen keten en de chauffeur lastigvallen of zingen we een liedje onderweg? Ik vind dan ook dat een bestuurder zich niet helemaal afzijdig kan houden van de uitvoering, want daar gebeuren nou net de dingen waarvan je zegt: wacht even, we hebben hier bepaalde normen en waarden en daar houden we ons allemaal aan.
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Grenzen stellen en zelf een voorbeeld zijn is ook voor individuele topsporters van belang in hun specifieke context. Voor topsporters lijkt de ruimte daarvoor soms beperkt, juist omdat de rol voor de buitenwereld overduidelijk is. Het is duidelijk hoe je prestatie eruitziet, hoe goed je zelf presteert en wat anderen van je verwachten. Deze ogenschijnlijke eenduidigheid lijkt aantrekkelijk, maar is dat niet altijd. Ook als sporter heb je je namelijk te verhouden tot een bredere sociale context van familie, vrienden en de maatschappij. Ook na je carrière als jij bijvoorbeeld een rol buiten de sport zoekt, komen vragen over de context-specifieke rolopvatting en dus over wie je bent en hoe je je moet gedragen weer op.

Een derde element dat opvalt aan de rolopvatting is het genieten van momenten waarin rol en persoon precies samenvallen, vaak omschreven als ‘flow’. Flow komt uit de stroming van de positieve psychologie en is een toestand van de geest waarin men intensief met iets bezig is en helemaal opgaat in het moment, gekenmerkt door een geluksgevoel (Csikszentmihalyi, 2014). Zowel sporters als bestuurders kennen dit fenomeen. Het verklaart hoe men ontspannen kan blijven op het moment van moeten presteren, juist als de druk soms hoog is. Luister bijvoorbeeld eens naar het gemiddelde commentaar bij een 100 meter sprint in de atletiek. Bij uitstek het onderdeel waar een ultieme krachtinspanning voor nodig is en waar alle energie in korte tijd uit het lichaam van de atleten wordt gestuwd en waarvan de commentator zegt: ‘Wat blijft ze mooi ontspannen lopen.’ Dat is flow. De vraag wat flow is, is makkelijker te beantwoorden dan de vraag hoe je het bereikt. Het blijkt hiervoor cruciaal om in staat te zijn de juiste keuzes op het juiste moment te maken op een wijze die ook nog past bij wie jij bent en hoe jij je rol wilt invullen. Je bent daarvoor je eigen normenkader en maakt verschil door grenzen te bewaken en deze tegelijk ter discussie te stellen (zie ook: van der Scheer, 2013).

Al pratende over flow en het belang van keuzes maken komen we op een vierde element van die rolopvatting, het plezier in het ontwikkelproces zelf. Zowel bestuurders als topsporters werken hun hele carrière aan het verder ontwikkelen van hun eigenheid, in de ruimte die daarvoor is, of die ze daarvoor maken. Individuen die aan de top presteren hebben plezier in hun werk en kunnen genieten van werken aan zelfontwikkeling (zie o.a. Janssen, 2017). Voordat iemand zorgbestuurder of topsporter is, is al een heel traject afgelegd van leren, ontwikkelen en trainen. Zij houden daarvan en het hebben van een ontwikkelingsmogelijkheid is een belangrijk element van de aantrekkelijkheid van de rol die men vervult. Het laat zien dat er voor hen een bepaalde voldoening zit in het proces zelf en de ontwikkeling die men daarin doormaakt.

 

Bij mij is het werk van bestuurder een mogelijkheid om mezelf op twee manieren te voeden. De ene is waar we het over hadden, die flow. Het is leuk om met dingen bezig te zijn. Het andere is iets presteren. ‘I love it when the plan comes together’, dat soort werk. Los van die betekenisvolheid is het in zichzelf een mooie dynamiek. […] Het brengt mijzelf ook intellectuele ontwikkeling. Ik kan heel veel input vergaren en dat laten doorwerken. Want uiteindelijk is dat waar bestuurder zijn allemaal toe leidt, dat de organisatiecontext waarin je dat mag doen, en het team waarmee je dat mag doen, beter presteert.
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Wat in de woorden van zorgbestuurder Buiting opvalt is dat proces en uitkomst samenvallen. De schoonheid van het proces zelf wordt hier ook benadrukt door te stellen dat om te presteren het belangrijk is plezier te vinden in de bezigheden zelf. Of dit nu als bestuurder zit in het vele vergaderen bij de start van een nieuw strategietraject in een politiek gevoelige situatie met veel belanghebbenden, of dat dat als topsporter zit in die ene extra vroege maandagochtendtraining of ingelaste hoogtestage. Plezier in wat je doet, is voor eenieder van belang. Als je daarin momenten van flow tegenkomt, en soms dus helemaal kunt opgaan in het moment, dan ben je in staat topprestaties te blijven leveren.

Een vijfde en laatste element dat we hier benoemen is het breed geïnteresseerd blijven en tegelijkertijd heel gefocust kunnen blijven. Om tijdens het presteren een ultieme focus te hebben op die prestatie, zonder de omgeving uit het oog te verliezen, is wat hen die aan de top staan karakteriseert, of dat nu topsporters of zorgbestuurders zijn. Een duiding die we daaraan geven is ‘generalisme is ook een specialisme’. Je moet geen superspecialist maar een generalist zijn om alle onderdelen, dimensies en aspecten van je prestatie te overzien. Maar tegelijkertijd is het feit dat je dat goed kunt, jouw specialisme geworden. Deze combinatie van eigenschappen die we hier beschrijven is in een sportmetafoor te omschrijven als een combinatie van rollen. Je hebt het jonge talent dat droomt van iets geks (bijvoorbeeld die olympische medaille). De teamsporter die niet zijn eigen prestatie maar het teambelang vooropstelt (mensen meekrijgen en samenwerken). En de duursporter die elke ochtend vroeg zijn lange trainingen doet ondanks het slechte weer (daarmee doen wat nodig is en dat volhouden).

 

Tot slot

 

Hoewel dus op verschillende manieren de rol als zorgbestuurder of topsporter wordt ingevuld, hebben we aan de hand van vijf elementen laten zien dat het altijd gaat om de combinatie tussen het doel, het proces en jouzelf die dit in een bepaalde context moet realiseren. Daarin komen grotere maatschappelijke thema’s en persoonlijke drijfveren samen. Hiermee komen we ook terug bij de conclusies over de essentie: het goed doen, het goede doen en dat niet alleen doen zijn essentiële elementen die van toepassing zijn op het functioneren aan de top. Of je nu als professional op weg bent naar de top, daar al bent, of op de weg terug bent.



1 Zie: www.nos.nl/artikel/2392426-bol-bedankt-team-trainers-en-tvkijker-iedereen-die-om-4-30-uur-opstond en www.nos.nl/artikel/2392867-diskwalificatie-estafettevrouwen-in-finale-4x100-metergoud-naar-jamaica.


3 Waarom ik?

 

 

 

 

‘Je bent je eigen instrument’ is een veelgehoorde wijsheid in bijna elke context waarin professionalisering en leiderschapsontwikkeling centraal staan. Uiteindelijk zal je het zelf moeten doen. Als onderzoeker, auteur en/of als zorgbestuurder of topsporter ben jij degene die moet presteren. Dat kan dus ook niet zonder het persoonlijk te maken, je ontkomt er simpelweg niet aan om jezelf mee te nemen. In het vorige hoofdstuk constateerden we dat het belangrijk is om een persoonlijke invulling te geven aan je rol als bestuurder of topsporter. Dat kan naast ambitie ook twijfel met zich meebrengen. Bijvoorbeeld over de vraag of jij wel kunt waarmaken wat er wordt gevraagd of welke rol anderen jou toedichten. Dit gegeven maakt dat een reflectieve vraag met enige regelmaat terugkomt bij iedereen die wij hebben gesproken: ‘Waarom ik?’

Nu is het te hopen dat deze vraag niet opkomt op het moment dat je vlak voor het startschot valt, klaarstaat voor de 500 meter sprint op het WK Afstanden, of dat je als bestuurder op het punt staat de raad van bestuursvergadering over de voorgenomen fusie te openen. Maar op enig ander moment kan die vraag opkomen en verdient hij ook een antwoord. In dit hoofdstuk laten we zien hoe zorgbestuurders en topsporters deze vraag beantwoorden, maar ook hoe ze met de focus op zichzelf ook oog houden voor anderen die ze daarbij nodig hebben. Want dat jij zelf moet presteren betekent niet dat je het ook alleen moet doen. We gaan in op hoe bestuurders en topsporters zichzelf zien als degene die topprestaties mag leveren. Het beantwoorden van deze vraag is, zoals zal blijken, een belangrijk onderdeel van het afleggen van de weg naar de top.

Het eenvoudigste antwoord op de vraag ‘Waarom ik?’ is ‘omdat alleen jij het kan’. Bij individuen die op topniveau presteren is een grote mate van lef aanwezig om een functie aan de top te kunnen vervullen maar is er ook het besef dat er een verantwoordelijkheid ligt om reflectie op deze vraag te organiseren. Zeker voor bestuurders is daar bewuste actie voor nodig, omdat het hun in het dagelijks werk aan deze vaste reflectiemomenten ontbreekt. Als sporter krijg je die reflectie in de vorm van uitslagen van wedstrijden, of het neerzetten – of juist uitblijven – van een nieuwe prestatie. Prestaties vormen je belangrijkste reflectie-instrument en geven je een beeld van hoe goed je bezig bent. Voor zowel topsporters als zorgbestuurders is het zeer bevorderlijk om jezelf af en toe tegen het licht te houden. Je moet jezelf niet te veel als maatstaf gaan nemen om het perspectief op verbetering niet uit het oog te verliezen, maar je moet ook niet je eigen bijdrage geheel terzijde schuiven. Momenten om hierbij stil te staan moet je zelf organiseren. Continu de goede dingen doen, die goed doen en je blijven afvragen wat de goede dingen voor jou zijn, vragen om context, ruimte, tijd, energie en talent. Pas als je op al deze niveaus tegelijk kunt werken ben je op weg naar de top. Het is daarbij een mooie bijkomstigheid als je ook kan genieten van het ontwikkelen van jezelf.

We werken inzichten hierover uit aan de hand van vier thema’s: talent en training; legitimatie en draagvlak voor de eigen rol; samenwerken met anderen, en zelfreflectie. Alle dragen bij aan het vinden van een antwoord op de ene cruciale vraag: waarom ik?

 

3.1 Talent, training en de ruimte om te leren

 

Het moment dat ik echt het gevoel had dat ik bij de absolute top hoorde was toen ik ooit een keer uitgenodigd werd voor een all-star team in ’95. We waren nog geen olympisch kampioen. We moesten ons kwalificeren in een slopend toernooi. De dag erna mochten de beste spelers van het toernooi voor het enthousiaste publiek en alle grote sponsoren meedoen in een all-star team tegen de winnaar van het toernooi, dat was Italië. Ik was heel vereerd. En als je dan de rest, mijn idolen, achteraf hoort praten over hoe indrukwekkend het was, dan denk je wel van: oké, nu geloof ik het ook.
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Op welk moment onderweg naar de top neem je een pauze om zelf te zien dat je goed bezig bent? Dat je al wat hebt bereikt en misschien gaat geloven dat je goed bent? Het moment dat je ziet dat je goed bezig bent, blijkt voor iedereen op weg naar de top van belang, omdat het zorgt voor een groeiend zelfvertrouwen. In welke functie of rol je dan ook groeit, als je eerst probeert aan de verwachtingen te voldoen en je merkt dat het goed gaat, dat je lekker bezig bent, dat je prestaties levert en resultaten boekt, dan is het niet meer enkel de buitenwereld die zegt dat je goed bezig bent, maar ook je eigen gevoel. Voor eenieder verloopt dit proces anders, maar is het fijn als op enig moment het beeld van de buitenwereld en je zelfbeeld samenvallen.

Is presteren aan de top nu een uiting van aangeboren talent of van iets anders? Dat raakt aan vrij fundamentele vragen over maakbaarheid van succes en het bekende nature-nurturedebat uit de biologie. Hierin wordt bediscussieerd of eigenschappen geheel in aanleg aanwezig zijn (nature), dan wel dat deze zijn aangeleerd en dus ontwikkelbaar (nurture). Hoewel we dat debat hier niet gaan oplossen is het toch van belang om vast te stellen dat er ondanks vele studies naar het bestaan van specifieke persoonlijkheden van succesvolle managers, sporters en andere professionals, dé persoonlijkheid van een excellerende bestuurder en/of topsporter niet is gevonden (Maenhout & Perquy, 2019). Er is dus geen definitieve, meetbare en objectiveerbare lijst van eigenschappen die een topsporter of bestuurder bij voorbaat anders maken dan een willekeurig ander persoon. Indirect laat het zien dat het bij het leveren van een topprestatie gaat over een combinatie van aangeboren eigenschappen en aangeleerde vaardigheden.1 Reflecterend op hun eigen weg naar de top geven bestuurders aan dat het inderdaad beide belangrijk is, maar dat het ook en vooral gaat over de wil om jezelf te ontwikkelen.

 

Ik denk dat het net als bij veel prestaties zo is dat er enig talent moet zitten. Voor zover ik dat voor mezelf kan beoordelen, denk ik dat dat talent er bij mij is. Ik heb een goed stel hersenen, ben sociaal sensitief en kan patronen doorgronden, zien hoe dingen inhoudelijk in elkaar zitten en inschatten hoe mensen reageren en tot actie komen. Dus er is talent, en niet iedereen heeft dat. Maar dat is het niet alleen. Er zit ook een heel stuk leerbaarheid in. Waarbij er verschillende soorten van leren zijn. Ik heb een opleiding voor de kennisbasis gevolgd en heb mijn best gedaan om van anderen te leren uit hun praktijk. Natuurlijk heb ik zelf ook veel in de praktijk geleerd.
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Zorgbestuurder Buiting geeft een combinatie van verschillende oorzaken van succes aan, zoals ‘het heeft er altijd al ingezeten’ en ‘ik heb dat echt moeten leren’. Het resultaat komt tot stand door deels aangeleerde en reeds aanwezige eigenschappen, en door de keuzes die men heeft gemaakt gegeven de omstandigheden en context. Papineau (2018) verwoordt het nog veel treffender door te stellen dat een (sport)prestatie proberen toe te wijzen aan een verdeling tussen genen en opvoeding niet werkt, het zou zijn als vragen in hoeverre de lengte of de breedte van je badkamer het oppervlak bepaalt.

 

Talent is kunnen én willen

 

Bij het woord talent denkt men vaak aan een specifieke fysieke eigenschap, bijvoorbeeld lenigheid of kracht. Of aan aanleg hebben voor bepaald gedrag of een manier van werken, bijvoorbeeld samenwerken of goed kunnen luisteren. Dat talent maakt dan dat men in staat is ver te komen. Talent is echter veel breder dan dat. Talent zit ook in andere, moeilijker meetbare aspecten. Het kúnnen maken van de juiste keuzes en het wíllen doen van wat ervoor nodig is om de top te bereiken is ook een vorm van talent.

 

Kijk, toeval speelt een rol, maar wat ik denk dat meespeelt is een heel belangrijk talent om de juiste keuzes maken. Je niet gek laten maken, als je een keer op een toernooi goed speelt om dan twee weken later in Italië te spelen voor het vijfvoudige salaris omdat je denkt dat dat een goede keuze is. Dat moet je niet doen. Of als je een jaar later drie opties krijgt, wat is dan de reden waarom je voor een bepaalde optie kiest? Is dat A, de trainer, B, het salaris, of C, het leukste woonhuis? Dat zijn ook de keuzes die je maakt, die in lijn liggen met hoe je graag je sport wilt bedrijven. Dat is ook talent.
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Bas van de Goor benadrukt dat het ook een vorm van talent is om de goede keuzes te maken op momenten dat je goed bent in je sport en gezien wordt. We kennen allemaal jonge talenten die onder het mom van ‘wat goed is komt snel’ vroeg in de carrière konden kiezen voor grote roem, succes en rijkdom, maar waar we daarna weinig meer van hebben gehoord. Als je talent vooral zit op specifieke fysieke en mentale vaardigheden en minder op dat wat ervoor nodig is om succesvol te zijn en blijven als professioneel sporter, dan kan je talent in de meer traditionele zin je, tegenstrijdig genoeg, misschien wel meer tot last dan helpend zijn. Vroeg succes kan iemand in de weg zitten, zoals bij tennisser Thiemo de Bakker die aangaf dat hij ‘jammer genoeg’ al vroeg succesvol was en dat vervolgens als volgt toelichtte.

 

Ik vind het heel moeilijk. Omdat als ik nu nog zou terugkomen en ik zou nog redelijk presteren, niet per se een ranking, maar gewoon dat ik nog meedoe en grote toernooien kan spelen, dan zou ik zeggen dat ik mijn carrière niet anders zou willen. Het past bij mij hoe het is gegaan, maar het zijn wel grotendeels dalen geweest en struggles. Maar daardoor heb ik mezelf wel zoveel beter leren kennen. Puur mezelf. Door gewoon met tegenslagen om te gaan. Dat heeft me zo veel meer levenservaring en dingen opgeleverd. Ik denk dat ik als jong iemand niet klaar was voor de top. Het was snel duidelijk dat ik in tennis kon presteren, ik had echt talent en raak die bal echt prima. Ik zal hem zelfs beter raken dan 99 procent uit Nederland. […] Tennissen zal ik beter kunnen dan veel anderen als je het een cijfer moet geven, maar als je gewoon het totaalpakketje gaat pakken, zijn er bij mij echt een hoop onvoldoendes en dan krijg je als resultaat dus mijn carrière. Ja, dat is het grote verschil. Er komt zoveel meer bij kijken. Dat is zo moeilijk als jong mannetje, zeker als je alles wint. Tuurlijk zijn mij wel eens dingen gezegd van: je moet dit beter doen. Maar ja, als jij alles wint als jong mannetje en het gaat lekker. Dan is het zo moeilijk, veranderen.

 

Thiemo de Bakker [image: ]

 

In dit voorbeeld is het vroegtijdige succes later juist een hindernis. Thiemo was een winnaar dankzij zijn talent, maar was niet klaar om te winnen en aan de top te komen. ‘Als winnen makkelijk was zou iedereen het doen’, zo luidt de titel van het boek van Van Commonée (2014). Succes hangt voor een groot deel af van een mindset en niet enkel van talent. Talent is er genoeg in de wereld, winnaars zijn zeldzamer. Succes is in dit opzicht een keuze, geen makkelijke, maar het vraagt wel om een 24/7-commitment en harde keuzes. Dat moet je kunnen. Dat moet je volhouden. Talent zit namelijk ook nog in het kunnen volhouden, in een bepaald doorzettingsvermogen of grit. Grit staat voor de kracht van passie en doorzettingsvermogen die het mogelijk maakt dat je over een langere periode gedreven wordt door de passie voor je sport of vak (Perkins-Gough, 2013). Het is daarmee het doorzettingsvermogen en niet het pure talent dat maakt dat je het redt tot aan de top. Of zoals Einstein het stelde: ‘Ik heb dit bereikt, niet omdat ik slimmer ben dan de rest, maar ik heb mij gewoon langer over het probleem gebogen.’ Talent is dan het aangeboren vermogen om een vaardigheid die iemand van jongs af aan makkelijk afging verder te ontwikkelen tot op een hoog niveau.

Aan de top kom je enkel als je talent hebt, als je dat weet te ontwikkelen, als je het doorzettingsvermogen hebt om dat vol te houden en als je de context en omstandigheden hebt (gecreëerd) om dat te doen. Daarmee is de weg naar de top geen vanzelfsprekendheid, voor niemand. Je zult er behoorlijk in moeten investeren en bereid moeten zijn te leren. Als dat je lukt kan het zomaar zijn dat je zelf gaandeweg gaat geloven dat je goed bent. Want naast je vaardigheden, je kennis en je kunde moet ook het geloof in eigen kunnen groeien. Het gaat hier om een ontwikkeling naar echt gerechtvaardigd zelfvertrouwen of zogenaamd zelfgeloof. Het zelfvertrouwen is dan getoetst en gebaseerd op kennis en ervaring en wordt noch als overdreven noch als bescheiden gezien.2 Sporters herkennen dit. Hun ontwikkeling als sporter was dat ze moesten gaan geloven dat ze goed waren. Voor hen was het zelden van jongs af aan een roeping om de top te bereiken. Prestaties komen met de tijd, ook al verwijst men soms naar de karaktertrekken die men als kind al had om de prestaties te verklaren.

 

De praktijk als leerschool

 

De praktijk is zowel de beste als de hardste leerschool, zowel voor sporters als voor bestuurders. Als bestuurder doe je ervaring op in verschillende rollen op verschillende plekken. Het is voor bestuurders een voordeel om ervaring te hebben opgedaan op verschillende managementniveaus, omdat je daar kan leren waar je eigen creativiteit zit en waar de kennishiaten liggen waar je aan moet werken. Om opgedane ervaring goed in te kunnen zetten in een nieuwe context is het cruciaal om ook op die nieuwe plek weer te willen leren, zoals zorgbestuurder Bertine Lahuis het verwoordt.

 

Daar in de praktijk heb ik het bestuurder zijn geleerd. Dat was voor mij tot die tijd toch een intuïtief vak. De rol werd mij gegund, maar ik moest daar wel in het eerste jaar wat voor doen en veel leren. […] Naast enkele basiscursussen en leergangen had ik natuurlijk wel tien jaar lang tactisch management gedaan en dat heeft mij geweldig geholpen. Het gaat over ervaring en ik raad iedereen aan om een jaar of vijf tot tien tactisch management te doen. Dan voel je wat het betekent als de bestuurlijke laag ideeën en initiatieven heeft die geïmplementeerd moeten worden. Ook is het goed om te ontdekken waar je eigen ruimte qua ideeën en creativiteit zit, en wat die betekenen op de werkvloer. […] Op een gegeven moment dacht ik na specialisaties, een superspecialisatie, opleider worden en gepromoveerd zijn: ik geloof dat ik genoeg diploma’s op mijn zwembroek heb zitten. Wat ik naast ervaring opdoen altijd heb gedaan is bewust te zijn van waar mijn hiaat aan kennis zit. En vervolgens in verschillende vormen en heel gefocust ergens op bijgeschoold.
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De carrières van veel bestuurders laten zien wat er nodig is om aan de top te presteren, namelijk het opdoen van ervaring in functies van verschillende aard en niveau. Tegelijkertijd geeft men aan dat het niet eenvoudig is om de praktijkervaring in te zetten als bestuurder. Je hebt die ervaring, met misschien dezelfde inhoudelijke thema’s, tenslotte opgedaan in een andere rol waarin ook andere dingen werden gevraagd. Dit vraagt als (beginnend) bestuurder dus ook om ruimte om weer opnieuw te leren, de wil om die ruimte te creëren in een (nieuwe) rol als bestuurder en de bereidheid om te reflecteren op je persoonlijke ontwikkelproces.

 

Ruimte maken om te leren en te oefenen

 

De praktijk als leerschool gebruiken vraagt, zeker voor bestuurders, meer dan enkel in die praktijk je rol vervullen. Het gaat erom hoe je praktijkervaringen inzet om te leren en of je daar ruimte en tijd voor neemt of maakt. Deze ruimte is aan de top niet vanzelfsprekend. Als bestuurder zit je in een eindverantwoordelijke functie en wordt er veel van je verwacht. Mensen vinden snel iets van jouw prestaties. Dat kan de ervaren ruimte om te leren inperken, wat extra benadrukt hoe belangrijk het is om die leermomenten zelf te creëren en zo je eigen ontwikkeling zelf vorm te geven. Zo geeft men aan dat er bij ruimte vaak wordt gedacht aan tijd of mogelijkheden die moeten worden geboden, maar deze kun je intern ook maken. Zo is bijvoorbeeld een rondje hardlopen of andere fysieke activiteit ook een moment om stil te staan en ruimte te nemen om te reflecteren en te leren.

In het werk van een bestuurder zit iets ambachtelijks, en dat krijg je enkel onder de knie door dat ambacht met aandacht uit te voeren in de praktijk waar dat werk van je gevraagd wordt en daarop te reflecteren. Leren terwijl je het doet vraagt wel een bewuste mentale inspanning in een soms hectische praktijk. Buiting zegt het zo:

 

Er is uiteindelijk geen andere methode dan het leren in de praktijk. In het besturen zit iets ambachtelijks. Het eerste beeld van Michelangelo was ook niet de David. Terwijl het talent bij hem wel aanwezig was, heeft hij dat ook moeten leren. Het is ook zo dat je heel veel kan leren, als je je lerend opstelt. Dan is er een soort permanente feedbackloop op je. Als je maar openstaat voor dingen die anders gaan dan gepland en voor mensen die anders reageren dan je verwacht had. Die mogelijkheid is er altijd. Het is wel een heel actieve vorm van leren. Die kost soms moeite, maar gelukkig geen tijd. Althans, die tijd kan je verwerken in je werkzaamheden.
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Maar er is meer nodig dan willen leren om een goede bestuurder te zijn of worden. Op weg naar de top moet je heel gericht zelf op zoek naar wat je dan te leren hebt, en dat moet je oefenen. Of zoals ex-hockeycoach van het vrouwenhockeyteam, Marc Lammers, het stelt: ‘Als je alleen wedstrijden speelt, speel je altijd dezelfde wedstrijden, trainen is dus belangrijk om beter te worden.’ In dat oefenen, trainen en ontwikkelen moet je gaandeweg ontdekken wat voor jou werkt. Er is niet een standaardopleiding, niet voor topsporters en niet voor zorgbestuurders. Ja, er is veel scholing beschikbaar. Dat kan een waardevolle bijdrage leveren aan de nodige ontwikkeling. Maar als het gaat om leren, moet je een beeld hebben bij wat je te leren hebt.

Topsporters excelleren in het uitvoeren van een specifieke complexe vaardigheid – het maken van de technisch zeer complexe schaatsbeweging, het spelen van die perfecte dubbelhandige backhand of het neerzetten van een perfect blok in het volleybal – maar niet per se in wat ervoor nodig is om die vaardigheid tot op topniveau te ontwikkelen. Hierbij zijn we terug bij dat talent meer is dan de vaardigheid zelf, het gaat ook over het vermogen die vaardigheid te ontwikkelen. Dat kan in een training. Omdat men daar in een situatie die speciaal is gecreëerd veilig kan oefenen. Door iets vaker te doen, word je er beter in. Zo kan je nieuwe routines en technieken aanleren en je vaardigheid verfijnen. Je moet dan wel kiezen wat je traint. Ook op dit vlak bestaan er vele inzichten over of je je sterke punten moet uitbouwen of juist je zwakkere punten moet ontwikkelen. Iedereen is het erover eens dat er aan de top op een breed palet een bepaald basisniveau nodig is, zowel wat betreft fysieke als wat betreft mentale vaardigheden.3 Een concreet voorbeeld: je hebt als tennisser zowel een goede forehand als een goede backhand nodig, maar om echt de top te bereiken moet je ook zogenaamde ‘wapens’ hebben (iets waarin je excelleert) om andere goede tennissers te verslaan. Maar er valt nog iets anders op. Waar bestuurders aangeven dat ze feedback vooral gebruiken om hun mindere vaardigheden en kanten te ontwikkelen, geven topsporters aan dat de feedback vooral gericht was op het echt kunnen excelleren in dat waar ze al goed in waren.

 

Risico op te vroeg selecteren

 

De focus op talentontwikkeling in zowel de sport als het zorgbestuur heeft ook het risico in zich dat we (te) vroeg selecteren. Sporttalenten worden op steeds jongere leeftijd geselecteerd en zij volgen vervolgens een aparte opleiding, bijvoorbeeld in regionale talentencentra. Hoewel begrijpelijk en goedbedoeld, vormt dit ook een risico.

 

Heel veel sporters zijn op jonge leeftijd in een talentenklas gekomen. En als je verantwoordelijk wordt voor een regionaal talentencentra, wil jij dat jouw talenten winnen. Maar dat is niet per se goed voor die talenten op de langere termijn. Aangetoond is dat het veel beter is om talenten breed te ontwikkelen en ze later pas echt goed te laten worden. Daar kennen we vele voorbeelden van. Kiki Bertens heeft nooit als junior internationale toernooien gespeeld. Roger Federer is ook vrij laat doorgebroken. Jac Orie postte van de week een studie die liet zien dat, als je te vroeg gaan specificeren, kinderen niet goed worden. 75 procent van de hockeymeisjes in het nationale team heeft niet de talentenroute doorlopen. Dat is bizar als je erover nadenkt.

 

Martin Hersman [image: ]

 

Vroeg selecteren gebeurt ook buiten de sport, zoals op school, in het bedrijfsleven en in het (zorg)management. Zo zijn interne ‘talentenklasjes’ met op maat gemaakte leer- en ontwikkeltrajecten geen uitzondering in grote organisaties. Voor de vaak jonge ambitieuze talenten is leren en ontwikkelen vanzelfsprekend, maar het feit dat men in een talentenklas zit, doet ook wat met deze talenten. Ze worden bevestigd in hun gedrag en in hun talent met als gevolg dat de buitenwereld hen nog meer als talent gaat zien. Te veel standaardisatie en te weinig focus bij deze talenten op het belang van het vermogen om de eigen ontwikkeling vorm te geven is een risico. Een ander risico is dat we door de nadruk op talentenklasjes de grote talenten die daar geen onderdeel van zijn geweest, juist missen. Zo zijn er voorbeelden te over van hen die nooit ‘een talent’ waren in traditionele zin en toch succesvol werden aan de top. Vaak werkten zij het hardst waarmee ze een gebrek aan traditioneel talent konden compenseren. En dat is dan ook weer een talent op zichzelf.

We concluderen hier dat de weg naar de top succesvol afleggen altijd vraagt om een combinatie van talent en training. Talent is niet alleen het vermogen om zelf een prestatie te leveren maar ook het vermogen om de condities te creëren zodat je dat kunt, of te zorgen dat je daarbij wordt ondersteund. Je moet in staat zijn eigenaarschap over je eigen leerproces te nemen en zo je eigen ‘leermeester’ te zijn onder andere door te weten waar je talent zit en wat je nog te ontwikkelen hebt (zie o.a. Ansems & Moen, 2010). Daarnaast moet je de ruimte creëren of krijgen om dat talent te ontwikkelen om tot een (sportieve) topprestatie te komen. Topprestaties vragen om ontwikkel- en oefenruimte en het is niet vanzelfsprekend dat die er is. Het draait om geloof in het eigen kunnen, en de omstandigheden om dat verder te ontwikkelen en te leren.

Met deze uitwerking van talent en training zijn we er nog niet. Een ander deel van het antwoord op de vraag waarom ik ligt in de legitimatie en het draagvlak dat je als individu hebt om die weg af te leggen.

 

3.2 Legitimatie en draagvlak voor een rol aan de top

 

Alleen tussen gelijken kun je een ander worden. […] Waarom zouden wij elkaar onderling niet af en toe eens toestaan om flink boven elkaar uit te steken.

 

René Gude (2015, p. 19, p. 70)

 

De top steekt uit boven de rest, dat is wat een top definieert. Een risico van functioneren aan de top is dat je zou kunnen vergeten wat je relatie tot de rest is. Een eerder citaat van een zorgbestuurder bevatte het al: ‘het moet je ook worden gegund’, wat zoiets betekent als: men moet het vertrouwen in je hebben dat je die rol succesvol kunt vervullen. Los van hoe anderen naar jou kijken, moet je tegelijkertijd ook naar jezelf kunnen verantwoorden dat jij de juiste persoon op de juiste plek bent. Als zorgbestuurder en als topsporter is het van groot belang om je af te vragen of je het draagvlak hebt om je rol aan de top te vervullen en of je daar de inhoudelijke kennis, specifieke expertise of ervaring maar ook steun en draagvlak voor hebt.

Als topsporter of zorgbestuurder verhoud je je altijd tot anderen die niet eenzelfde rol vervullen en tot een gemeenschap van peers. Als sporter heb je te maken met je eigen begeleidingsteam, de mensen van het thuisfront en natuurlijk het publiek dat jouw prestaties bekijkt en je toejuicht. Als bestuurder heb je te maken met de vele professionals in je organisatie waar jij een verantwoordelijkheid voor voelt en een thuisfront dat je ook buiten je professionele rol kent. Daarnaast ben je onderdeel van een gemeenschap van topsporters of zorgbestuurders, of je je daar nu actief mee bezighoudt of jezelf op enige afstand van houdt. Je wordt als representant van die gemeenschap gezien en kan als zodanig worden aangesproken door buitenstaanders. Om succesvol te zijn in de ogen van beide groepen is het belangrijk dat er sprake is van een basisniveau van vertrouwen. Een vertrouwen om echt samen op te trekken; voldoende collegialiteit om elkaar te steunen en uit te dagen; een sparringpartner waar je terechtkunt voor advies en in de samenwerking met anderen elkaar dingen te gunnen en te vertrouwen op eenieders kwaliteit. Je hoort dus ergens bij, en tegelijkertijd ontleen je jouw bestaansrecht als topsporter of zorgbestuurder aan het feit dat je erboven uitstijgt. Je moet bij de groep horen, ook die van jouw eigen peers in de zin van andere topsporters of zorgbestuurders en tegelijkertijd moet je daar boven anderen uit willen steken. Dit vraagt om evenwichtskunst om daar goed mee om te gaan. Zeker omdat je als topsporter of zorgbestuurder dus automatisch ‘lid’ bent van de topsportcommunity of de groep van zorgbestuurders en als representant van die groep wordt gezien.

Er kan hierbij gebruik worden gemaakt van verschillende bronnen van legitimiteit. Zo is er bijvoorbeeld inhoudelijk relevante kennis die je legitimiteit kan verschaffen. Nu denkt men verschillend over of je bijvoorbeeld inhoudelijke zorgkennis nodig hebt om een goede zorgbestuurder te zijn. Sommigen vinden het absoluut noodzakelijk, anderen noemen het in ieder geval behulpzaam, maar het is beide gestoeld op het feit dat een zorginhoudelijke achtergrond helpt om de organisatie echt tot in de haarvaten te begrijpen en daardoor effectiever te zijn in een rol als bestuurder (van der Scheer et al., 2007; 2008).4

 

Ja, ik ben daar voorstander van. Er zijn Amerikaanse onderzoeken die aangeven dat ziekenhuizen die bestuurd worden door mensen vanuit de inhoud het beter doen. Ik denk dat een zorginhoudelijke achtergrond geweldig helpt. Zeker in grote organisaties is het echt belangrijk dat daar inhoudelijke bestuurders zitten. Maar niet alleen, want het is ook belangrijk dat je andere mensen met juist andere competenties, andere expertise en andere perspectieven inbrengt. Die moeten wel een hart hebben voor de dienst die je daar verleent, dat is denk ik de belangrijkste voorwaarde. Ik denk dat vanuit de inhoud kunnen sturen geweldig helpt voor het draagvlak van de organisatie. Als de dokter de inhoudelijke portefeuille heeft en dan ook als zodanig naar die portefeuille kijkt, dan kan je je echt inhoudelijk verhouden tot de vraagstukken die er liggen. Dat is belangrijk voor mensen. Je praat toch net iets makkelijker mee, je snapt net iets beter hoe mensen acteren, wat belangrijk is en waar de spanning zit.
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Voor bestuurders met een zorginhoudelijke en professionele achtergrond klinken deze woorden van Bertine Lahuis zeer aannemelijk, en toch zijn er anderen die de nadruk leggen op inhoudelijke kennis van een andere aard (zie o.a. van der Scheer et al., 2008). Als je besturen ziet als vak op zich, dan bestaat de inhoudelijke kennis uit kennis over besturen, en minder uit medische of zorginhoudelijke kennis.

 

Er is nu zo’n discussie dat verpleegkundigen of enkel artsen in de raad van bestuur moeten. Dat vind ik een non-discussie. […] Wat je vaak ziet is dat inhoudelijke mensen in directeursfuncties en bestuursfuncties zich alleen maar bezighouden met dat inhoudelijke. Dan zijn ze een soort superpsychiater of superdokter. Persoonlijk vind ik dat een uitholling van het vak. Ik denk dat het overall belangrijk is dat mensen met kennis van de inhoud meedenken over hoe de zorg georganiseerd moet worden of hoe de zorg zich moet ontwikkelen. Dat is ook wel een besef dat langzaam doorsijpelt in de bestuurderswereld met onder andere de accreditatie. Ik vind dat zorgbestuurder zijn een vak is. En daar hoef ik niet een inhoudelijke professional voor te zijn.
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Met de professionalisering van het vak van zorgbestuurder is er ook een gevestigd kennisdomein en vakgebied over wat besturen is, hoe men dat goed kan doen en wat daarvoor nodig is (zie o.a. Meurs, 1997; Brandsen et al., 2006; van der Scheer et al., 2008; Putters, 2009; van der Scheer, 2013; Wijnsma, 2019). Herma van der Wal geeft aan dat de soort inhoudelijke kennis kan verschillen (zorginhoudelijke of bestuurlijke kennis), maar dat beide een belangrijke bron van legitimiteit kunnen zijn.

Legitimatie kan je naast het uitbreiden van je kennis ook ontwikkelen door bijvoorbeeld specifieke ervaring op te doen als zorgbestuurder. Ervaring is een veel meer doorleefde bron van legitimiteit dan kennis, hoewel ook ervaring in zichzelf niet voldoende is. Hier valt wel iets op. Een consequentie van het vaststellen dat besturen een eigen vakkennis vereist – en die gedachte doortrekken naar de opleiding of ontwikkeling van bestuurders – is dat je bestuurder zijn eigenlijk alleen echt kan leren in een rol als bestuurder. En daarmee niet in een andere rol. We bedoelen het hier zonder oordeel, maar als dat zo is, waar en hoe worden bestuurders van de toekomst dan opgeleid? Waar kan je dat leren? Veelal hebben bestuurders een eerdere functie gehad als teamleider, manager en/of directeur en hebben zij op een later moment de stap willen en kunnen zetten naar een bestuursfunctie. Zoals eerder aangegeven, vaak omdat zij het zelf wilden en het vertrouwen kregen het te gaan doen. Ervaring in een management- of directeursfunctie kan helpen om de nodige kennis en kunde daarvoor te ontwikkelen, zeker als je in de beginfase steun hebt aan een mentor of coach. Er is wellicht geen alternatief, maar het roept in ieder geval wel een vraag op die we eerder ook aan de hand hebben gehad bij het selecteren op basis van talent. Hoe worden bestuurders geselecteerd? En als je dan bestuurder bent, is je legitimiteit dan deels gebaseerd op je ervaring in die andere functies?

Als we besturen als een vak op zich beschouwen dat specifieke kennis en ervaring vereist, dan betekent dit ook dat een bestuurder zich in dat vak moet bewijzen en zich de kennis en kunde die daarvoor nodig zijn eigen moet maken (zie ook: van der Scheer, 2013). Bereidheid te leren in de praktijk. Zo gesteld kunnen inhoudelijke kennis en specifiek inhoudelijke ervaring een bron van legitimatie zijn, maar het is niet voldoende. Als derde bron zien we dat legitimatie als bestuurder zit in hoe een bestuurder zijn of haar rol invult, gebruikmakend van eerdere kennis en ervaring, en niet in die kennis of in die ervaring op zich. Legitimatie door te doen, door het handelen. Die legitimiteit heb je dus niet bij de start van je bestuurdersrol, maar kan je gaandeweg wel ontwikkelen.

Legitimiteit, en daarmee draagvlak voor het uitoefenen van je rol, kan dus zitten in kennis, ervaring, en in het vermogen die legitimiteit door middel van je handelen verder te ontwikkelen. Dit is voor topsporters niet heel anders. Legitimiteit als sporter ontleen je aan de prestatie, maar daarnaast ook aan de weg daarnaartoe, en de wijze waarop die weg wordt afgelegd. Het proces kan zo ook voor legitimiteit zorgen die direct raakt aan wie je als topsporter of zorgbestuurder bent. Legitimiteit voor je rol en professionele identiteit zijn dan ook nauw verweven met elkaar. Het enige wat je daarin kan doen, is je eigen manier vinden, in relatie tot anderen.

 

3.3 Samenwerken met anderen

 

Ik denk altijd vanuit het collectief, vanuit het ‘we’. We doen het als team, of het nou het werk is of bestuur, of sport. Mijn blik op de wereld is dat je niet alleen bent, en dat heeft me ver gebracht, ook in de topsport. Soms denk ik dat als ik meer aan mezelf had gedacht, ik misschien een ander pad had gehad. Maar het had net zo goed kunnen betekenen dat ik dit dan allemaal niet had gehaald.
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Hoewel het eenzaam kan zijn aan de top, lever je een topprestatie niet alleen. Luister eens goed naar een gemiddeld dankwoord tijdens een ceremonie of na het ontvangen van een prijs en je hoort hoe de directe omgeving wordt bedankt voor haar bijdrage aan het behaalde succes. Ook als individuele sporter, zoals Carl Verheijen het hierboven schetst, heb je te maken met een samenspel tussen direct betrokkenen. Soms met ook formeel onderscheiden functies, zoals bij een topsporter die een team om zich heen heeft waarin iemand verantwoordelijk is voor de fysieke gesteldheid (performance trainer), de mentale gesteldheid (mental coach) en de zakelijke kant van de prestatie (zaakwaarnemer). Ook in een raad van bestuur, een directieteam en managementteam zijn de taken verdeeld en kan je alleen succesvol zijn als je goed samenwerkt. Als topsporter en als bestuurder ben je in een positie om anderen om je heen te organiseren en met anderen samen te werken. Hoe geven bestuurders en topsporters invulling aan dat element van het presteren? Het samen-met-anderen-deel is wat we hier uitwerken.

 

Elke prestatie is een collectieve prestatie

 

Zelfs als de zichtbare prestatie een individuele is, zien we dat het voor topsporters en zorgbestuurders altijd gaat om een collectieve prestatie. Ook als de sporter zelf op het podium staat na een mooie prestatie, zijn er veel bijdragen van andere mensen nodig geweest om tot die topprestatie te komen. ‘We stand on the shoulders of giants’, een cliché dat dit goed weergeeft. De oud-schaatser Mark Tuitert geeft hier een ander mooi voorbeeld van in zijn boek Drive: ‘Mijn olympische 1500 meter duurde 105 seconden, de aanloop van vier jaar naar de Olympische Spelen een goede 126 miljoen seconden. Dat betekent dat het laatste stukje, het deel dat ik het echt alleen moest doen, 0,00000084% is van het geheel’ (Tuitert, 2021, p. 61).

Een prestatie beschouwen als een collectieve prestatie doet geen afbreuk aan de individuele prestatie – daar kan het individu ook terecht lof voor krijgen – maar het benadrukt wel de bredere context van die prestatie. Het maakt hierbij weinig uit of het collectief nodig is voor die topprestatie, of dat de topprestatie zelf collectief is. Pieter van den Hoogenband beschrijft treffend hoe hij naar het team rond zijn zwemprestaties heeft leren kijken en hoe hij de individuele en collectieve prestaties daarin met elkaar verbond.

 

Ik heb geleerd van successen van anderen doordat ik zag hoe anderen goud wonnen. Ik heb gekeken hoe sport nu succesvol werd georganiseerd en hoe ik de relatieve pijn die ik voel van het missen van een medaille, om kon zetten in iets positiefs. Ik heb moeten leren slim na te denken om te zien hoe ik zelf beter kon worden. En toen ben ik gaan kijken wat de benchmark is voor slim sport organiseren. Dat was destijds het Australian Institute of Sports. Dat was een plek met de beste bewegingswetenschappers, de beste wetenschappers, de beste coaches en de beste sporters, met verschillende achtergronden, allemaal bij elkaar. En door die kruisbestuiving hadden zij de slimme oplossingen en waren ze echt een stap voor op de concurrentie. Dat gegeven ben ik op mezelf gaan toepassen na Atlanta en dat zorgde ervoor dat ik allerlei experts uit verschillende gebieden haalde. Dus ik had een dokter met een zeilachtergrond, een fysiotherapeut met een basketbalachtergrond en mijn manueel had een hockeyachtergrond. Ik had de stromingsgeleerde, oud-zwemmer en ook een wetenschapper. Een inspanningsfysioloog, die had in het zwemmen en in het roeien en in de triatlon een achtergrond. Een voedingsdeskundige uit een schaatsachtergrond en een krachttrainer met een voetbal- en atletiekachtergrond. […] Die heb ik allen nodig gehad. Ik heb ze uitgenodigd vanuit een soort startende onderneming, een zwemonderneming. Het motto wordt: hoe laten we Pietje zo hard mogelijk zwemmen. Ik ben het ideale proefkonijn. Ik tracht jullie taal te spreken, zodat ik jullie feedback kan geven, zodat jullie ook je persoonlijke gouden medaille nog steeds kunnen behalen, ook omdat zij echt internationale top waren. Iedere maand kwamen we bij elkaar en dan had ik alle trends en ontwikkelingen op tafel van die verschillende vakgebieden. Waardoor wij nog beter maatwerk konden leveren. Dat gegeven, daardoor heb ik maatwerk kunnen leveren, kon ik duurzaam presteren en zakte ik nooit meer door de ondergrens.
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Het team kan dus ten dienste staan van die ene topprestatie, die echt als een collectieve prestatie wordt ervaren. Het is wel cruciaal om de juiste mensen om je heen te verzamelen om te kunnen excelleren. Je moet de juiste mensen vinden, selecteren en kunnen vertrouwen om vanuit ieders kwaliteit de optelsom van al die individuele inspanningen succesvol te laten zijn. Veel succesvolle sporters geven aan dat dit – los van de sportinhoudelijke ontwikkeling in hun prestatie – wellicht het ingewikkeldste onderdeel was van hun loopbaan als topsporter. Schaatskampioene Carien Kleibeuker benadrukt de worsteling die zij hiermee had.

 

Het is in schaatsen niet eens zozeer wat je op het ijs doet, maar meer hoe je daar zelf bent. Je bent lang voor een wedstrijd op locatie in een afgesloten schaatsbubbel van de rest van de wereld. Dan moet je wel mensen om je heen hebben die je kan vertrouwen en waarbij je ook echt je ei kwijt kan. Dat is essentieel. […] Het is een kwaliteit als je dat kan, ik heb die kwaliteit overigens niet. Ik vind het echt knap als mensen dat kunnen, maar ik ben daar gewoon de persoon niet naar, ik ben niet egoïstisch genoeg. Ik denk dat dat ook de reden is waarom ik nooit de allerbeste geworden ben, want degenen die dat wel zijn hebben allemaal een eigen team om zich heen verzameld. In dienste van henzelf. Dat is echt een kwaliteit die je gewoon moet hebben.
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De noodzaak een team om je heen te verzamelen betekent dat je in de topsport in staat moet zijn om kwaliteit te vinden, en belangrijker nog, die aan je te binden. Voor bestuurders is dat niet anders. In het antwoord op de vraag wat de belangrijkste reden voor bestuurlijk succes is geweest, volgt al snel een toelichting op de kwaliteit van anderen en de bijzondere wijze van samenwerken binnen en buiten de organisatie. Daar zit een bepaalde spanning in. Om een team om je heen te verzamelen, moet je aan de ene kant jezelf heel belangrijk maken en daarin behoorlijk egoïstisch zijn. Een team om je heen organiseren vergt namelijk van je dat je omarmt dat jijzelf het middelpunt bent. Tegelijkertijd dien je dit te doen vanuit een groot respect voor de individuele bijdragen van anderen, hun individuele kwaliteiten en je moet bovendien gericht zijn op echt samenwerken, zoals ook Peters & Waterman (2015) benadrukken in hun baanbrekende boek In search of excellence waarin ze op zoek gingen naar verklaringen voor langdurig succesvolle organisaties. Aan de top heb je het vermogen nodig om de juiste mensen te vinden (en dus een beeld te hebben bij wat juist is en hoe je dat constateert), die mensen te selecteren en ze aan een groter doel weten te verbinden. Je moet in staat zijn een bindende visie te combineren met het vermogen die te realiseren. Ook Albert Arp benadrukt dit belang van verbinden en veranderen.

 

Mijn drive is mensen verbinden aan een ambitie, dat zie je in de sport ook. Mensen denken bijvoorbeeld dat wielrennen een individuele sport is, maar dat is het helemaal niet. Met wielrennen gaat het er niet om dat je zelf wint, maar dat iemand uit je ploeg dat doet. De aangewezen kopman. Het gaat echt over samen iets realiseren. Daar zie ik dan ook een parallel, want hoewel we het misschien weinig realiseren, besturen is ook een teamsport. […] Wat ik dan ook nu meer als mijn rol zie, is dat ik goede ploegen moet creëren. Het zit veel meer in de zin van als de coach op de tribune zitten en kijken hoe je de beste ploegen kunt samenstellen. En het gaat om de goede mensen in het team krijgen. […] Met visie, framing en executie de focus en discipline op die executie verrijken met passie. Dat is wat je voor elkaar moet krijgen als bestuurder, dan ontstaat er ook plezier. En ik ben ervan overtuigd dat je dat niet alleen kunt. Dat kan je nooit in je eentje.
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Ook als je overtuigd bent dat je de juiste mensen hebt verzameld, is het verbinden van individuele en teambelangen cruciaal. Je team is het materiaal om mee te werken, maar het werken aan een resultaat moet dan nog beginnen. Het gaat ook om het samenspel tussen alle betrokkenen en dat is (helaas) geen exacte wetenschap. Het kan zelfs lastig zijn, zeker als er in het team sprake is van collega’s en concurrenten, soms vereenzelvigd in dezelfde personen, zoals bij een teamsport. Voordat we op dat samenwerken ingaan benadrukken we twee dingen. Ten eerste is er zoals gezegd de noodzaak om goede mensen te selecteren. Dat kan ook gepaard gaan met grote druk en verantwoordelijkheidsgevoel naar dat team.

 

Ik voelde die verantwoordelijkheid wel om op die manier het verschil te maken. Er aten vijftig gezinnen uiteindelijk van mijn twee banen borstcrawl iedere vier jaar op de Olympische Spelen. Dat geeft druk, en tegelijkertijd vond ik het heel mooi dat we zo’n geoliede machine waren in die samenwerking. Het waren verschillende personen die ik als kikkers in de kruiwagen wist te houden.
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Ten tweede, het selecteren van de juiste mensen betekent ook afscheid nemen van hen die daar niet toe behoren en die geen waardevolle bijdragen (meer) kunnen leveren aan het grotere doel. In selectie zit per definitie ook uitsluiten. Nu is uitsluiting aan de top niet vreemd, de top bestaat bij de gratie van het onderscheid met hen die daar niet bij horen, en toch kan dit lastig zijn. Al is het maar omdat je op het moment dat je succesvol bent met enige regelmaat kan worden benaderd door ‘zelfbenoemde experts’ die graag meeliften op jouw succes. Ook kennen we vooral in de sportwereld de voorbeelden van sporters die na wisseling van coach of begeleidingsstaf nooit meer op hetzelfde niveau weten te presteren. Waar het hier om gaat is dat je aan de top besluitvaardig kunt omgaan met mensen die niet presteren en dat je vanuit een langetermijnperspectief moeilijke beslissingen kunt nemen en afscheid kunt nemen van mensen die niet meer bijdragen aan het grotere doel van de topprestatie. Een principe dat De Waal (2007; 2016) in zijn werk over zogenaamde ‘high performance organisaties’ ook benadrukt als cruciaal om op hoog niveau te presteren. Voor individuele sporters is echter juist het vinden van het goede team om deze redenen een grote uitdaging.

 

Alle mensen die jij hebt aangetrokken met de neuzen dezelfde kant op krijgen, daar gaat het om. Je werkt met hen omdat zij dus blijkbaar bij je passen en de expertise hebben die je nodig hebt. Dat is anders dan dat je bijvoorbeeld functioneert in een team, waar je het maar hebt te doen met de conditietrainer die de bond aanstelt en met je teamgenoten die je ook maar op andere posities toegewezen kreeg door de coach.
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De beste mensen aan boord brengen is stap één, ze effectief laten samenwerken maakt het echte verschil. Na het vinden van de juiste mensen komt het erop aan of je ook de juiste skills en mindset hebt om goed samen te werken. De uitspraak ‘het geheel is meer dan de som der delen’ krijgt betekenis als je met een groep mensen voor dat ene doel werkt. Een prachtig voorbeeld hiervan ziet men in de Tour de France. Volgens Papineau (2018) is drie weken kijken naar het peloton over de Franse wegen een zelfstudie in teamprestaties. Het draait om de balans tussen samenwerken en concurreren als je ziet hoe binnen de ploegentactiek de (super)knechten, kopmannen, waterdragers, mecaniciens, buschauffeurs, koks, trainers, ploegleiders en masseurs gezamenlijk alles in het werk stellen van dat ene doel: het winnen van de grootste wielerwedstrijd op aarde.

Diversiteit in je team helpt omdat het simpelweg het handelingsrepertoire, oftewel het palet aan aanwezige denkbeelden, kennis en kunde, rijker en dieper maakt. Weten wat iedereen bindt, een duidelijke collectieve mindset, helpt hierbij. Zeker als het tegenzit en bij onverwacht verlies helpt het om een collectief gevoel te hebben. De vraag stellen wat wíj aan een vervelende situatie kunnen doen, geeft individueel betrokkenen lucht en maakt dat het besluit niet enkel een optelsom van individuele afwegingen is, maar een echt collectieve keuze. Het is belangrijk om helder te zijn over de focus van waarom je hét doet, zoals te zien in de eerdere quote van Pieter van den Hoogenband. Om een team aan te sturen moet je dus actiegericht zijn met een openheid voor de gezamenlijke kwaliteit van alle betrokkenen. Zowel als topsporter als als zorgbestuurder heb je hier veel invloed op, je bent zelf aan de bal. ‘Practice what you preach’ en zelf het goede voorbeeld zijn, zoals onderstaande uitspraak laat zien.

 

Dat anderen mij als een succesvol bestuurder typeerden kwam denk ik doordat ik andere mensen aandacht gaf, ze serieus nam en ze met elkaar in contact bracht. Het gaat om goed naar ze luisteren en ze echt serieus nemen. Als bestuurder van een grote zorginstelling mocht ik ook leidinggeven aan medisch specialisten en hoogleraren. In essentie gaat het bij hen om dezelfde principes als bij het leidinggeven aan schoonmakers, waar ik mijn loopbaan mee startte. Neem ze serieus. Betrek ze bij de ontwikkelingen. Luister goed naar ze. En probeer met elkaar een ambitie te formuleren. Die ambitie kan verschillen als het gaat over schoonmaken, zorg of hoogleraren, maar in essentie is dat precies hetzelfde. Dat raakt voor mij dan ook de essentie van samenwerken.
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Inherente spanningen en competitie

 

Samenwerken in een divers team brengt spanningen tussen individuele en teambelangen met zich mee, bijvoorbeeld omdat er een zekere concurrentie tussen teamleden kan bestaan. Een combinatie waar soms lastig mee om te gaan is, waardoor je het als bestuurder of topsporter maar beter als een leuke dynamiek kan zien. Zorgbestuurders zijn verantwoordelijk voor een organisatie waar het gaat om de zorg in een relatie tussen dokter en patiënt. Een proces waarin vooral andere professionals belangrijk zijn. Een bestuurder doet niet het werk in het primaire proces en moet dus legitimatie verdienen voor het bestuurderswerk. Te veel van het succes claimen maakt dat iedereen over je heen valt, te weinig je eigen rol erkennen lijkt op het ontwijken van diezelfde verantwoordelijkheid. In de sport ligt de balans net wat anders, hoewel het ook hier om een teamprestatie gaat. Te veel excellerende Messi’s op het veld maken nog niet het beste team. Teamsporters geven opvallend genoeg vaak aan dat ze hun sport meer als individuele prestatie zien met onderlinge strijd en concurrentie, terwijl individuele sporters zich gesteund voelen door een team achter de schermen. Zo geeft Carl Verheijen aan dat het succesvol zijn als schaatser ook vooral komt door het team.

 

Het teamverband is wat ervoor zorgt dat je optimaal kunt presteren. Wij hadden op een gegeven moment meer begeleiders dan sporters in een ploeg. Dat was dus eigenlijk een team met het totale integrale zorgaanbod: een vitaliteitsaanbod, technisch, tactisch, fysiek, fysiologisch, mentaal, er werd echt gekeken van welke expertise moeten we inzetten om tot een betere prestatie te komen. Dat vond ik zelf het allermooiste van topsport. Dat het zo veel facetten heeft, en dat je die allemaal goed moet invullen om 1,5 seconde beter te zijn. In mijn geval 1,5 seconde sneller te zijn op schaatsen.
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Voor individuele sporters is die concurrentie extern, de tegenstanders in de competitie of tijdens de wedstrijden. Al kunnen de concurrenten ook in je eigen team zitten, zoals bij het schaatsen. Voor teamsporters heb je de grootste concurrent voor jouw positie in huis en moet je je ten opzichte van anderen bewijzen om door de coach opgesteld te worden. Teamsport suggereert dat het gezamenlijk belang vooropstaat. Toch zien we dat je als teamsporter juist eenzaam kan zijn, omdat je jezelf in een isolement aan het bewijzen bent in directe concurrentie met de ander. Individuele sporters hebben een begeleidingsteam dat bijdraagt aan de prestatie, maar ook vaak ploeggenoten met wie je een gezonde competitie kan hebben. Het voordeel van dat laatste is dat je naast een concurrent zo ook een sparringpartner in huis hebt; iemand die je uitdaagt, beter maakt, tegen wie je op kan boksen en met wie je samen kunt leren. Omdat de eindprestatie individueel is maak je zo elkaar sterker. Voor teamsporters is het voor de beste teamprestatie van belang dat juist ook ‘de wisselspelers’ een belangrijke bijdrage kunnen leveren aan de teamprestatie.

 

De wisselspelers zijn om te presteren cruciaal en misschien heb je die in het zorgbestuur ook wel. Misschien zijn de wat onzichtbaardere mensen die niet altijd op de voorgrond staan, wel cruciaal. Een goede coach maakt in mijn ogen dan ook de wisselspelers belangrijk en dat hoeft niet eens per se die invalbeurt in de wedstrijd te zijn, maar wel het feit dat je bij het groepsproces betrokken bent en op de trainingen het verschil kunt maken. Ook dat maakt je als wisselspeler net zo’n radertje van de topprestatie als de topscoorder.
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Dit laatste voorbeeld laat een mooie directe parallel met de zorg zien. Hoe zorg je er als bestuurder voor dat ‘de wisselspelers’ net als ‘de sterspelers’ erkend worden voor hun bijdragen? Het gaat hier over een balans tussen coöperatief en competitief gedrag van individuen, een thema dat al eeuwenoud is. Vele wetenschappers, filosofen, biologen en anderen hebben zich gebogen over de vraag of mensen nu van nature gericht zijn op samenwerking of juist niet. Een recente stroming in de evolutieleer stelt dat het vermogen tot samenwerken van doorslaggevend belang is geweest voor de homo sapiens in de competitie met andere mensachtigen (van Duppen & Hoebeke, 2016). We gaan die vraag hier niet definitief beantwoorden, maar stellen wel vast dat het in de topsport en in het zorgbestuur gaat over het gelijktijdig bestaan van het competitieve en het coöperatieve (zie o.a. van der Scheer et al., 2011; Wijnsma, 2019). Individueel competitief gedrag kan een prikkel tot presteren zijn en tegelijk collectief succes in de weg staan. In een team heb je daarom per definitie te maken met wisselende belangen in een complex samenspel. Daar als individu invloed op uitoefenen is lastig. Kleine details en persoonlijke verhoudingen kunnen doorslaggevend zijn, wat topsport en zorgbestuur mooi, maar tegelijkertijd hard maakt.

Een zeer bekend sportmoment illustreert dit. Hét sportmoment van de vorige eeuw en de mooiste sportwedstrijd ooit volgens luisteraars van Langs de Lijn van de NOS: ‘De lange mannen’ (het mannenvolleybalteam) die op de Olympische Spelen in Atlanta in 1996 goud winnen voor Nederland. Bondscoach Joop Alberda slaat, op het moment dat de laatste bal van Italië buiten de antenne langsgaat, zijn handen vol ongeloof op zijn hoofd en vliegt zijn teamleden om de nek.5 Het volgende citaat laat de complexiteit van een team van individuele topsporters zien dat achter dat beeld schuilgaat.

 

Stel dat niet wij maar Italië dat laatste punt van de wedstrijd had gemaakt, als wij dus tweede geworden waren op de Olympische Spelen van ’96, dan waren wij misschien een lachertje geworden. Dan had niemand ons nu nog gekend. Als wij niet hadden thuis gegeven op die dag dan was die wedstrijd echt een stuk minder bepalend geweest. Het is altijd heel lastig uit te leggen waarom we op dat moment wel die laatste stap konden zetten. […] Maar kijk die verhalen rondom dat team, van nu 25 jaar geleden, die gaan wel over dat wij moeilijkheden hadden met onderling geven en nemen. Nou niet met nemen, maar wel met geven eigenlijk. Zo gaat dat meestal. Als je met een groep mensen op topniveau aankomt, dan heeft iedereen een soort van ego, een soort van wil om de beste te zijn. Het lastige is om die eigenschap vast te houden in een team met verschillende soorten spelers. Wij hadden met Nederland natuurlijk een beetje een schaarstemodel, wij hadden niet dertien spelers waaruit we konden kiezen. Dat had Italië wel. Wij hadden er een paar minder. We hadden er een paar die er echt goed in konden komen voor een rondje in het veld. Maar als één van die zes niet thuis gaf, dan hadden we echt moeite om van Italië op zijn sterkst te winnen. Dan moet je wel een balans vinden. Kijk naar Ron Zwerver bijvoorbeeld, hij was vier jaar daarvoor de grote man. Dat wist de hele wereld, dus ook alle tegenstanders. Boven de tien punten ging alles naar Ron, en dan was Ron ook kansloos. Je moet het wel een beetje verdelen, de kwaliteiten, of in ieder geval de ballen. Je kunt niet meer met één of met twee mensen alles uitspelen in het volleybal. Je moet het met z’n allen doen. Iedereen heeft zo zijn taak. Dan is het wel belangrijk dat ook iedereen weet wat zijn taak is. En, dat iedereen genoegen neemt met het feit dat die taken en die verantwoordelijkheden verschillend zijn in een team van gelijken. Toon Gerbrands kwam na dat team aan het roer als bondscoach. Hij beschreef altijd heel mooi wat er die jaren ervoor gebeurde en zei: we gaan eens even flink discrimineren hier. Daar bedoelde hij mee dat we goed onderscheid gaan maken. Dat betekent dat we Ron Zwerver of Peter Blangé, al een beetje richting het einde van de carrière, niet meer vier uur per dag zouden gaan belasten met de zwaarste training. Dan heb je in het weekend namelijk niks meer aan ze. Het betekende dat sommige jongere jongens langer trainden. Als die jonge jongens dat zouden ervaren alsof die oudere jongens meer privileges hebben en meer mogen, dan gaat het niet werken. Maar op het moment dat je kunt uitleggen dat iedereen een verschillende taak en verantwoordelijkheid heeft, juist vanuit een gelijkwaardigheid en een gedeeld doel, als iedereen er dan mee kan leven, dan is het goed. […] Daarin was het uitspreken van een aantal irritaties naar elkaar wel echt behulpzaam. Want als je dat eenmaal weet, en waarschijnlijk is dit les 1 in het teammanagement, als het dan even niet loopt, dan hoef je in ieder geval niet te twijfelen aan eenieders intentie. Soms lees je het gedrag van anderen te veel door je eigen bril, terwijl het juist de kunst is om iets door andermans bril te bekijken. Dat maakt dat het lijkt alsof in de topsport dit soort dingen altijd heel helder zijn. Maar vaak loopt het niet mis op doelstellingen, maar wel op de persoonlijke strategieën. Er is namelijk altijd een dubbele agenda. Wij konden bijvoorbeeld, als beste aanvaller van het toernooi, nog 10.000 dollar verdienen. Dat is wel echt lekker. Dus als het nog één wedstrijd spelen is, en je staat er goed voor, dan wil je eigenlijk alleen maar de perfecte set-ups hebben en de rest niet, dus die biedt zich dan niet meer aan om aan te vallen. Dan is dat een agenda die in de war loopt met die van het team.
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Je hebt het dus als team te doen, dat maakt Bas van de Goor in allerlei opzichten hier duidelijk, en juist daarom moet je zoeken naar een balans tussen zelf impact hebben en je nederig opstellen. Niet onbelangrijk is dat de credits voor een teamprestatie echter niet altijd bij het team terechtkomen, zeker niet als er naar de sterspeler, de individuele sporter (of de bestuurder met eindverantwoordelijkheid) en dus niet naar zijn of haar hele (begeleidings)team wordt gekeken.

 

Hoe dat te doen

 

De vraag blijft dan ook staan, hoe je goed kan samenwerken. Over hoe de samenwerking in een team eruit kan zien, valt er in de praktijk van de zorg te leren.

 

In een professionele organisatie moet je zorgen dat het ‘ownership’ echt bij de professionals ligt. Heel veel mensen zullen dat zeggen, maar het gebeurt lang niet overal. Het heeft ermee te maken dat je ook echt vertrouwen durft te geven aan je professionals. Dat je hele manier van werken ook voldoende gelegenheid geeft aan je mensen om hun eigen route uit te zetten en dat je tegelijkertijd aanvoelt wanneer het nodig is om structuur te bieden. […] Je moet daar een soort sensitiviteit voor ontwikkelen en dat luistert vrij nauw, zeker in een grote complexe organisatie. Vertellen hoe het moet leidt al snel tot een soort vervreemding van de werkvloer. Dat moet je dus vooral niet doen. Wat je wel moet doen is een organisatie creëren waarin mensen ook echt verantwoordelijk zijn en zich gehoord voelen. Ik ben ook veel meer van regels naar principes gegaan, principes als uitgangspunten. Want je kan het ook niet te los laten, dan zadel je de leidinggevenden in de organisatie weer op met een mission impossible. Je moet dus echt het juiste midden vinden tussen structuur bieden en tegelijk niet alles willen dichttimmeren.
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Dit fragment van deze bestuurder bevat (helaas) geen recept of stappenplan voor succes, maar laat wel een waardevolle benadering van het samenwerken en aansturen van professionals zien. Hoe je in de praktijk als bestuurder ruimte kan geven aan de professionele identiteit van ieder teamlid en tegelijkertijd het hele team kan aansturen met dat ene doel voor ogen, zal alleen al vanwege de persoonlijke rolopvatting van persoon tot persoon verschillen. Toch zijn er, geheel in lijn met de visie van Ernest Müter, een vijftal algemene principes te ontrafelen die voor succesvol samenwerken in zowel zorgbestuur als topsport relevant zijn.

Allereerst, stel altijd de waaromvraag aan je mensen. Probeer te achterhalen wat er in de onderstroom gebeurt, wat er onderling in een team speelt en niet altijd zichtbaar is.

 

Probeer te achterhalen wat mensen drijft (als zwemmer), waarom ze doen wat ze doen. Krijg dat op tafel om individueel en collectief het goede gesprek te voeren en de puzzel samen te blijven leggen.
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Voor zorgbestuurders is dit ook van belang. Zij ervaren die onderstroom ook, bijvoorbeeld als het in een vergadering vooral over inhoudelijke thema’s gaat en niet alles uitgesproken wordt of je aan mensen kunt lezen dat er iets aan de hand is. Zo vertelde een bestuurder ons dat zij met een directe collega uit de raad van bestuur afspraken maakt over wie er die dag van de inhoud is en wie er die dag van de onderstroom is. Om zo vanuit die focus op beide te kunnen interveniëren.

Ten tweede gaat het om het bieden van brede kaders vanuit een heldere visie over het waarom. Het paradoxale hier is dat duidelijke kaders helpen, juist omdat ze beperkend zijn en daarmee de vrijheid geven om de verbetering op te zoeken.

 

Mijn onderzoek ging ooit over standaardisatie tegenover flexibiliteit, maar voor mij geldt dat beide ook heel erg tegelijk. Ik wil graag een plan. Dat plan en die controle geven mij vervolgens de vrijheid om daar een beetje mee te spelen. Dat is voor mij echt essentieel.
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Ten derde, binnen deze brede kaders is er vervolgens veel ruimte om een eigen weg te kiezen. Dit betekent dat professionals een grote autonomie dienen te hebben om vanuit hun professionaliteit zelf invulling te geven aan wat hun te doen staat. Dit kan echter niet zonder het vierde principe, verantwoordelijkheid. Vrijheid is niet vrijblijvend en geldt niet zonder verantwoording af te leggen over de eigen handelwijzen en keuzes. Ten vijfde en tot slot moet er worden geleerd om bij te kunnen sturen in het proces naar een nieuwe topprestatie, zeker in de context van de zorg, zoals Olof Suttorp aangeeft in onderstaande quote.

 

Ik zie besturen steeds meer als een sociaal spel en steeds minder als een inhoudelijk spel. Een spel dat bestaat uit coalities vormen en onderweg zijn. Langzaam bewegend naar een doel waarvan je denkt dat het goed is. Dat heb ik heel erg moeten leren, zeker als bèta opgeleide professional. Dan wordt je geleerd een plan te maken, dat uit te werken en neer te zetten en te zeggen: dit is wat we gaan doen. […] Zo werkt het niet, zeker niet in de zorg. Je hebt met veel factoren te maken in een hybride organisatie. Vergeet daarbij de artsen niet. Laten we eerlijk zijn, die patiënten komen echt niet voor mij als bestuurder.
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Bovenstaande bevat dus een combinatie van vijf principes over succesvol samenwerken: 1) stuur op de onderstroom; 2) bied brede maar duidelijke kaders; 3) geef professionals veel vrijheid binnen die kaders; 4) zorg dat die vrijheid niet verantwoordingsloos blijft en 5) zorg dat er wordt geleerd van de ervaringen. Samen vormen deze principes een manier van werken die wezenlijk verschilt van direct sturen en direct op je doel afgaan, terwijl juist dat laatste een aantrekkelijke manier van werken lijkt, zeker wanneer de druk hoog is.

De visie op samenwerken hierboven gaat over het vinden van een balans tussen sturen en bijsturen en vertoont grote parallellen met de bestuurskundige concepten van ‘experimentalist governance’ (Sabel & Zeitlin, 2012) en ‘muddling through’ (Lindblom, 2018). Beide gaan over gaandeweg je weg vinden en onderweg bepalen of je op de goede weg bent. Zeker in de zorg bestaat de neiging om rationeel strategische visies te vertalen naar concrete stappenplannen, terwijl men weet dat de praktijk anders zal lopen. De vraag is dan hoeveel ruimte er nog is binnen de brede kaders van de visie om het anders aan te gaan pakken.

Hoewel professionals vooral individueel worden opgeleid en getraind om veel zelf te kunnen, is uiteindelijk elke topprestatie een collectieve prestatie, hoewel je als bestuurder of topsporter hier zelfs individueel op kan worden afgerekend. Hoe je als individu naar de bijdrage van het team kijkt is van belang. Ook als er sprake is van een formele hiërarchische verantwoordelijkheid tot ‘de ander’, zien we dat er een veel belangrijker gevoel is van of men zich onderdeel voelt van de prestatie en of men ook echt ervaart dat men een bijdrage levert. Ook als je het noodzakelijke vermogen hebt om goed samen te werken, blijf je als topsporter en zorgbestuurder uiteindelijk zelf het belangrijkste instrument. In de volgende paragraaf gaan we in op het belang van zelfreflectie om een goed beeld te krijgen hoe dat werkt.

 

3.4 Zelfreflectie

 

Wat mij opvalt is dat veel mensen aan de top niet goed reflecteren of die reflectie niet echt organiseren. Ik ken er veel die zeggen: ik heb een netwerk en ik praat wel eens. Maar echt reflecteren, je angsten, je onzekerheden, je kwetsbaarheden onderzoeken en bespreken… is wat anders. Ik heb ze ook, ik zet een visie neer maar ben daar tegelijkertijd inherent onzeker over; ‘I’m not convinced, but I believe’.
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Los van de persoonlijke rolopvatting van topsporters en zorgbestuurders zijn het uiteindelijk de persoonlijke vaardigheden en vermogens die bepalen of je in staat bent een (gevraagde) topprestatie neer te zetten. Een belangrijke manier om die vermogens en daarmee jezelf ook – of misschien wel juist – aan de top te blijven ontwikkelen is (zelf)reflectie. In deze paragraaf werken we uit hoe topsporters en zorgbestuurders dat organiseren; hoe zij ruimte creëren om te reflecteren; hoe ze die gebruiken en over welke aspecten van de prestatie het in die reflectie dan vooral gaat.

Reflectie is het ‘al denkend iets anders zien’ en het kan mensen helpen om te leren en prestaties te verbeteren. Gerichte reflectie op het proces, de waarde daarvan en je eigen handelen daarin geven aangrijpingspunten om het nog beter te gaan doen (Zundel, 2013). Aan de top onderscheidt men zich namelijk niet alleen door het handelen zelf, maar ook in wat men als de éigen prestatie ziet. Om aan de top te komen is het absolute noodzaak om gegronde kennis te hebben over het materiaal waarmee je werkt, en dat ben je als zorgbestuurder en als topsporter vooral zelf. Gek genoeg heb je wel anderen nodig om aan zelfreflectie te doen; zo zijn coaching, spiegelgesprekken en intervisie alle veelgebruikte methoden om actief te reflecteren en daarvan te leren. Voor bestuurders vindt dit vaak buiten ‘het normale werk om’ plaats.

 

Ik heb een bestuurlijke intervisiegroep, die heb ik al tien jaar. Daar breng je natuurlijk casuïstiek in en daar krijg je ook reacties op. Dat is natuurlijk altijd in een context die buiten je huidige werk is. Dat is wel een beetje lastig als het een beetje een vriendenclub gaat worden. Dat heeft voordelen, maar brengt zeker ook risico’s mee. De raad van toezicht heb je ook, die ziet jou acteren en die vraag je dan ook wel eens een reflectie op je handelen. Bij mijn vorige baan heb ik het ook wel eens gevraagd aan bestuurders buiten mijn eigen organisatie. Maar ook aan andere mensen met wie ik werkte. Nu ik het erover heb, ik moet weer die accreditatie doen, dat is ook weer een goede aanleiding om mensen buiten de eigen organisatie te vragen. En de patiëntenraad, die vraag ik ook altijd om een reflectie.

 

Bertine Lahuis [image: ]

 

Hoewel het tegenwoordig een goed gebruik en bijna standaardpraktijk is om als bestuurder aan ontwikkeling te doen door middel van coaching en/of intervisie (Bijloos et al., 2017), is dat voor topsporters vaak inherent onderdeel van het topsportbestaan. Voor topsporters is het vanzelfsprekend om een coach, begeleider of trainer te hebben die hierbij helpt. Al deze vormen van en instrumenten voor reflectie kunnen worden gezien als een vorm van zelfonderzoek en ontwikkeling. Ze zijn lang niet altijd gericht op het vinden van antwoorden op lastige vragen waar je in de praktijk mee wordt geconfronteerd, maar vooral op het nog beter leren kennen van je belangrijkste instrument: jouzelf.

 

Je moet goed weten wat je kunt. Wij hebben in het nationaal team toen op een gegeven moment mentale training gehad. Dan denken mensen altijd van: moet dat echt? Je hebt van alles wat je ervan kunt vinden, mensen vinden er ook van alles van. Ik vond dat juist wel heel erg fijn omdat je daardoor jezelf nog beter leerde kennen. Op een best wel jonge leeftijd had ik dat al. Dat ik daardoor juist leerde vond ik prettig. Ik leerde wat voor mij wel en niet werkte. Ik denk dat ik altijd wel zelfbewust ben geweest in dat opzicht.
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Wat als het spannend wordt?

 

Reflecteren kan helpen om jezelf te ontwikkelen, daarvoor is het wel belangrijk hóe je dat doet en waar je precies op reflecteert. Op zich heeft elke ervaring of gebeurtenis lessen in zich en iedereen heeft specifieke impactvolle leermomenten in zijn of haar carrière. Momenten waarop het echt spannend was en waarop het erop aankwam of het ook dan lukte om reflectief te blijven. Er valt veel te leren van situaties waarin het mis- of niet goed ging.6 Dalen zijn niet nutteloos, maar volgens Tuitert (2021) een nuttig examen van je overtuigingen omdat je ze kan gebruiken als test voor wat je echt wilt bereiken en ze dus heel leerzaam kunnen zijn. Maar, dan moet je die overtuigingen dus wel willen onderzoeken. Echt de confrontatie aangaan met wie je bent is niet eenvoudig. Een bekwaam reflective practitioner zal ongeacht wat de prestatie of ervaring nu precies is, en onafhankelijk van welke normatieve weging hij of zij daaraan geeft, de mogelijkheid aangrijpen om er een waardevol leermoment van te maken. We benadrukken dit zo expliciet omdat dit misschien wel de essentiële eigenschap is die de top van de rest onderscheidt: het stopt nooit, je bent nooit klaar, er is altijd iets te ontwikkelen. Ook, of misschien wel juist, als je al successen hebt behaald. Eenvoudig is het niet om dat te doen.

 

Een verliespartij, of iets wat misgaat, is het ultieme leermoment. Als je de juiste mindset hebt, kan je daar gewoon van leren en dat aangrijpen om weer te verbeteren. Maar ook de dingen die goed gaan, de keren dat je wint, ook dan is het nuttig om te evalueren. Wat ging goed en wat ging nog steeds fout? Dat is iets belangrijks, ‘feedback is food for champions’. Continu die feedback, continu na blijven denken over hoe je dingen kan verbeteren.
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De crux zit dus in het lerend opstellen, ook als het spannend is. Er zijn momenten dat er veel van je wordt verwacht als sporter, maar bijvoorbeeld ook als beginnend bestuurder. Als je nieuw in een organisatie bent en je de organisatie nog niet goed kent, wil je je aan de ene kant open opstellen en tegelijk verwacht men al wat van jou op die positie. Dat kan het lastig maken om je echt lerend op te stellen. Dat kan je namelijk ook kwetsbaar maken.

 

Het aardige is dat je je aan het begin luisterend en onbevangen kunt opstellen. In ons huis hebben we het ook over kwetsbaar en duidelijk leiderschap. Ik vind kwetsbaarheid nog altijd een ingewikkelde term. Ik denk vooral in termen van luisterend en open leiderschap. Ik moest namelijk die organisatie leren kennen. Dat is ook erg gewaardeerd en voor mij heel fijn geweest om met heel veel mensen op pad te gaan en te spreken. Om veel dingen te zien door op de werkvloer te lopen. Maar wat je meeneemt en wat mensen direct wel waarderen, is toch je eigen persoonlijkheid en hoe je je daarin opstelt. Of je nou wel of niet iets van een onderwerp weet, je kan wel goed luisteren en scherp zijn in je vraagstelling en goed doorvragen. Die opstelling komt wel vanuit de ervaring waarin ik mezelf als bestuurder heb leren kennen.
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Krachtig en kwetsbaar tegelijk; reflectie in balans

 

Het laatste citaat laat een mooie combinatie zien van kracht en kwetsbaarheid, die anderen ook herkennen. Er is aan de top een noodzaak om te reflecteren, maar men ziet het ook als uitdaging. Het is bijna paradoxaal om je aan de ene kant sterk op te stellen en kracht uit te stralen, zeker in het licht van de verwachtingen die de buitenwereld vaak heeft. En om aan de andere kant enigszins kwetsbaar (of leerbereid) te zijn door vast te stellen wat je nog te ontwikkelen hebt, waar je blinde vlekken zitten en hoe het perspectief van anderen daarbij kan helpen. Bij reflectie gaat het om het denken, in plaats van om het handelen, terwijl je aan de top ergens zit waar er wel van je wordt verwacht dat je daadkracht hebt en het allemaal wel weet, terwijl reflectie gaat over het accepteren dat je het niet weet. Om aan de top krachtig en kwetsbaar tegelijk te zijn is een soms heel dunne lijn die je te bewandelen hebt. Beide zijn los van elkaar niet erg behulpzaam.

Het is daarom van belang om te zien dat zelfreflectie waarde heeft, maar dat de wijze waarop je het inzet kan bepalen of het goed is. In zichzelf kan reflectie ook leiden tot doorslaan in het denken. Als men te veel reflecteert en rationaliseert wat men ziet en meemaakt kan het resultaat eerder passiviteit en stilstand dan activiteit en vooruitgang zijn. Zo zullen er momenten zijn dat er simpelweg geen ruimte is voor reflectie en zal je daadkrachtig moeten optreden door duidelijke, maar soms vervelende besluiten te nemen. Het doorslaan van reflectie kennen we in de sport als de ‘yips’; een situatie waarin een sporter zich overmatig bewust is van bijvoorbeeld de gehanteerde techniek. Het is een bewustzijn dat verlammend werkt voor het handelen, en is daarmee de tegenhanger van het meer bekende ‘choken’ waarbij iemand niet meer in staat is te presteren door spanning en stress (Papineau, 2018). Het risico op de ‘yips’ krijgen is groter voor hen die veel en automatisch reflecteren en vergeten te focussen op de actie zelf.

Ten slotte gaat het ook over met wie je reflecteert. Lees nog een keer de eerdere quote van Pieter van den Hoogenband (paragraaf 3.3) over hoe hij de beste experts van buiten het zwemmen betrok bij zijn project. In dit licht is het opvallend te noemen dat veel bestuurders, hoewel zij gebruikmaken van verschillende instrumenten voor reflectie, dit vooral dichtbij zoeken. Intervisie en coaching zijn waardevolle manieren om jezelf te ontwikkelen, maar het succes wordt in belangrijke mate bepaald door wie je daarvoor inzet. Soms heb je extra expertise en input nodig van anderen buiten je eigen netwerk, maar het lijkt alsof men geneigd is om inspraak van derden toch vooral in de eigen bubbel op te zoeken.

Als we een coach zoeken, zoeken we het liefst iemand die ervaring heeft met het coachen van soortgelijke professionals. Als we aan intervisie doen, doen we dat het beste met onze peers en/of collega-bestuurders. En als we in de spiegel kijken zien we onszelf inclusief ervaringen en kennis. Voor effectieve reflectie gericht op presteren is het van belang om buitengewone kennis binnen te halen. Buitengewoon in die zin dat het bijzonder goed is, bijvoorbeeld van experts in een specifiek vakgebied, die jou kunnen helpen nieuwe stappen te zetten. Maar ook buitengewoon in de zin van ‘buiten het gewone’, buiten dat waar je bekend mee bent. Van outsiders die met een frisse blik naar jou en jouw werk kunnen kijken. Of zoals Van Commonée (2014) het stelt: ‘Je moet ook uit het raam en niet enkel in de spiegel kijken.’ Je kan veel leren van kijken naar jezelf, maar het is ook zinvol om te kijken naar de allerbesten op jouw terrein en hen bij jouw werk te betrekken of bij hen af te kijken. Afkijken dus, maar dan wel afkijken voor gevorderden. Zo vermijd je het risico dat je je te veel richt op insiders. Voor bekwame outsiders is het eenvoudiger om bestaande systemen en patronen als veranderbaar te zien. Het gaat bij zelfreflectie als voorwaarde voor presteren aan de top dus ook om het vinden van een balans tussen af en toe stilstaan bij jezelf en reflecteren op wat er is gebeurd. Om dat te doen met de juiste mensen én tegelijkertijd niet door te slaan en de focus te houden op wat we in hoofdstuk 2.1 al als cruciaal bestempelden: de actie in de praktijk.

 

Tot slot

 

Het is de uitdaging om als bestuurder of topsporter krachtig te zijn door goede kennis van je talenten; door goed te weten waar je je legitimatie vandaan haalt en die te blijven ontwikkelen; door dankbaar en kwetsbaar te zijn door je te realiseren dat je om te excelleren anderen nodig hebt en door jezelf zowel volledig als niet al te serieus te nemen. Ga er maar aan staan. Probeer dat maar eens langere tijd vol te houden. Dat dit niet eenvoudig is bespreken we in het volgende hoofdstuk.



1 De populairwetenschappelijke wijsheid van ‘de 10.000 uren-regel’, bekend geworden door het boek Outliers van Malcolm Gladwell, stelt dat 10.000 uur toegewijde oefening nodig is om in welke vaardigheid dan ook het persoonlijke topniveau te halen. Hoewel algemeen aangenomen laat onderzoek onder sporters in verschillende disciplines zien dat dit aantal enorm kan verschillen.

2 Het gebruik van de termen ‘gerechtvaardigd zelfvertrouwen’ en ‘zelfgeloof’ is ontleend aan een lezing van W. van der Scheer bij het twintigjarig jubileum van Erasmus Centrum voor Zorgbestuur te Rotterdam op 03-10-2014.

3 Hoewel niet te rangschikken, laat onderzoek onder succesvolle professionals, ondernemers, sporters en CEO’s wel bepaalde eigenschappen zien die van belang zijn: winnaarsmentaliteit, concentratie, controle, coachbaarheid, teamfocus en zelfvertrouwen. Of zie het Wave-model van Peter Saville dat persoonlijkheid meet in vier dimensies: denkstijl, impact, aanpassingsvermogen en oplevering (Maenhout & Perquy, 2019).

4 Onderzoek onder zorgbestuurders laat ook zien dat bestuurders werkzaam in de zorg vaak op nog een andere manier zorgspecifieke bestuurders zijn: vaak hebben zij jarenlange ervaring in de zorgsector omdat ze die zien als ‘hun’ sector, een sector waar ze thuis zijn en trouw aan zijn (van der Scheer, 2013).

5 Zie bijvoorbeeld de prachtige documentaire die hierover is gemaakt: https://nos.nl/artikel/2062105-nog-een-keer-terug-naar-de-bankrashal en het boek Eeuwig goud van sterspeler Ron Zwerver (Zwerver, 2021).

6 Zie ook uitspraken van twee absolute wereldsterren: ‘I really think a champion is defined not by their wins but by how they can recover when they fall’ (Serena Williams) en ‘I missed more than 9000 shots in my career. I’ve lost almost 300 games. 26 times I’ve been trusted to take the game winning shot and missed. I’ve failed over and over and over again in my life. And that is why I succeed’ (Michael Jordan).


DEEL 2

 

 

 

 

Aan de top

 

 

In dit deel gaat het over het aan de top zijn. Als je bent waar je wilde zijn en je kunt genieten van het uitzicht na je initiële succes. Specifiek gaat het hier over wat er op je afkomt als je aan de top bent en hoe je daar kunt blijven. Twee vragen komen in dit deel aan de orde. (1) ‘Hoe houd ik dit vol?’ Dit geeft inzicht in wat zorgt voor inspiratie, motivatie en voldoening, maar ook in wat het kost om aan de top te presteren. (2) ‘Hoe blijf ik op koers of hoe verleg ik die juist?’ Dit laat zien hoe lastig het is om aan de top te blijven en hoe om te gaan met de uitdagingen van toevalligheden, feedback, de sociale omgeving, concurrentie en mogelijkheden tot vernieuwing.

 

[image: ]


4 Hoe houd ik dit vol?

 

 

 

 

Ik ben gaan inzien dat een prestatie gebaseerd op toeval geen waarde heeft. Als je prestaties duurzaam kunt neerzetten, je vaker kunt pieken op de momenten die ertoe doen, dan gaan ze pas echt waarde vertegenwoordigen.
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‘Aan de top komen is één ding, aan de top blijven is een heel ander verhaal,’ zo luidt een (sport)cliché. We kennen ze, de eendagsvliegen. Individuen die bij uitzondering succesvol zijn. Zij die één keer uitzonderlijk presteren, maar van wie we snel na die prestatie niets meer horen. We kennen echter ook mensen die langere tijd aan de top succesvol zijn. In dit deel laten we zien wat daarvoor nodig is. We achterhalen wat het vraagt aan motivatie en inspiratie om blijvend te presteren. We laten zien dat de opoffering die wordt gevraagd, de druk die toeneemt, en de grenzen die men tegenkomt, uiteindelijk een onderdeel zijn van een gevoel van voldoening.

Succesvol zijn aan de top gaat over ‘willen’ en ‘kunnen’. Iedereen kan dromen van een resultaat. Het is interessanter om je af te vragen of je bereid bent de prijs te betalen die ervoor nodig is. Of je echt alles in het teken van die droom wil en kan stellen. Het gaat over een combinatie van wat bekendstaan als 3D-mindset: dedication (taakgerichtheid), devotion (toewijding gekoppeld aan een sterke wens) en determination (commitment en doorzettingsvermogen) (de Waal, 2007 en 2016; van Commonée, 2014). Het wíllen is een vraag voor ieder individu, het kúnnen gaat naast je individuele talenten ook over je afhankelijkheid van anderen en de context waarin je een prestatie moet neerzetten. Hier heb je dus hoogstens slechts deels invloed op. Ook zien we dat er aan de top nog een derde element gaat spelen. Soms is er sprake van een móeten (gevoel van zelfopgelegde of externe druk). Op weg naar en aan de top heeft men de competentie nodig om keuzes te maken die gaan over zowel het willen en het kunnen als het moeten.

Het gaat aan de top gek genoeg over het vinden van voldoening in de af te leggen weg. Het resultaat, in termen van die ene seconde of uitslag in de topsport, is waar de buitenwereld je om roemt of je op afrekent. Maar voldoening vinden in het proces is waar je zelf invloed op hebt, door de eigen drijfveren scherp in beeld te houden en stil te staan bij vragen over drive, doel en voldoening. In drie thema’s werken we dit verder uit: inspiratie en motivatie, the darkside (dat wat het kost), en voldoening. Tezamen illustreert dit hoe topsporters en zorgbestuurders de balans zien tussen mogen en moeten presteren en hoe zij een antwoord vinden op de vraag: hoe houd ik dit vol?

 

4.1 Inspiratie en motivatie

 

Als topsporter moet je streven naar iets wat onbereikbaar is. […] Dat lukt per definitie dus zeker niet altijd, en dat is best wel frustrerend. Er zijn dan ook periodes dat ik echt niet blij ben. Dat snap ik ook wel achteraf, maar toch, hoe kan ik zo veel maanden achter elkaar echt niet lekker in mijn vel zitten en het toch doen? Het is gewoon geen optie om op te geven. Dat onbereikbare doel om naartoe te werken is er dan altijd nog wel.
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De vraag wat iemand motiveert om dagelijks alles in het teken te stellen van die ene topprestatie blijkt een eenvoudig gestelde, maar veelal lastig te beantwoorden vraag. De literatuur onderscheidt vele drijfveren, van het gewoonweg graag doen tot rancune; van de aantrekkelijkheid van geld en roem tot een kans op zelfontplooiing en een rolmodel kunnen zijn en van leuke dingen doen tot daadwerkelijk impact maken (Maenhout & Purquy, 2019). Hoewel motivatie en inspiratie voor iedereen ergens anders in kunnen zitten of met de tijd kunnen veranderen, is het van belang om hier af en toe bij stil te staan. Het helpt als je aan de top een beeld hebt van wat verleidt, overtuigt of juist motiveert om dagelijkse inspanningen te blijven leveren en om toe te werken naar een nieuwe topprestatie. Je kunt hierbij niet enkel bouwen op externe motivatie.

 

Ik heb in mijn leven met de ploeg waarin ik zwom, maar ook als coach met de sporters, topzwemmers begeleid bij wie hun identiteit sterk werd bepaald door de externe waardering voor hun prestaties. Die vond ik altijd ontzettend moeilijk te begrijpen. Waarom? Omdat ik vanuit een totaal andere kant kom. Namelijk, je bent zelf de ‘master of your destiny’, je bent zelf verantwoordelijk voor wat je doet. Als je dat bent, maakt het alles intenser en tegelijk leuker. Die mensen die afhankelijk zijn van externe waardering konden teleurgesteld zijn omdat ze dachten dat ze hun vader en moeder teleurgesteld hadden. Ik kon alleen maar teleurgesteld zijn omdat ik dacht: k*k, ik heb er een halfjaar voor getraind en ik heb net mijn keerpunt verkloot. Er zijn nog veel sporters die externe motivatie gebruiken om goed te zijn in plaats van een innerlijke beleving. Die beleving is volgens mij belangrijker en heeft bij mij echt altijd gewerkt.
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Dit voorbeeld laat zien dat intrinsieke motivatie een rijkere bron van energie is voor dat wat je te doen staat. Om duurzaam succesvol te zijn moeten topsporters en bestuurders op zoek naar waar die intrinsieke motivatie voor hen in zit. We lichten er hier vier uit: het resultaat, het onbereikbare, de parallelle wereld en impact maken in de praktijk.

 

Opbrengst ≠ resultaat

 

Motivatie kan worden gezien als een reden om dat te doen wat nodig is, ondanks de kosten of de opoffering. Het interessante is dat de opoffering en dat wat het oplevert soms geheel samenvallen. Juist de gevraagde opoffering was wat motiveerde en waarvan men kon genieten. Het feit dat het je ook wat kost, maakt het de moeite waard. In de opoffering en de pijn die erbij komen kijken wanneer je het maximale uit jezelf probeert te halen zit een enorme potentiële inspiratie.

 

Topsport is als drijfzand. Je denkt: hé, dat is leuk, en dan ga je bijvoorbeeld meer trainen. Met dat drijfzand bedoel ik dan dat het je op een gegeven moment gewoon opslokt, je wordt erin gezogen en dat maakt het moeilijk om eruit te komen. Dat wil je niet eens meer, omdat het eigenlijk wel heel erg prettig voelt. Dat is bijna verslavend, zeker als je wat jonger bent. Mijn vriendenkring is voor een heel belangrijk gedeelte gevormd door jongens met wie ik gezwommen heb. Je beleeft enorme fysieke en mentale hoogtepunten met elkaar. Bijvoorbeeld het halen van een olympische finale. De zwaarste trainingen in mijn leven, die waar ik echt kapot door was, die herinner ik me nog als gister. Dat gevoel vergeet ik nooit. Die euforie nadat je zo’n training hebt volgehouden, dat is iets wat je echt maar met heel weinig mensen deelt. Er zijn heel weinig mensen die dat kennen, die zich iets kunnen voorstellen bij een training waar je niet alleen fysiek, maar ook mentaal wordt uitgeput en hoe enorm uitdagend dat is. Het ging bij ons altijd zo. Dan hadden we bijvoorbeeld twee uur gezwommen in de training en dan zei de trainer: Henkie en Cees, jullie mogen nog even blijven. Jullie gaan nog een halfuur in de breedte van het zwembad. Dat is dan misschien kort, maar wel vol gas de vlinderslag. Dat was mijn slag. Nou dan ben je na afloop echt helemaal uitgewoond. Dat gevoel dat je dan hebt, maak je in je leven daarna bijna nooit meer mee. Dat voldane, vermoeide en intens gelukkige gevoel. Dat moet je wel leuk vinden, dus ik praat vanuit dat perspectief. Ik denk dat je wel kunt zeggen dat daar waarschijnlijk een stofje vrijkomt, dat maakt dat je er in ieder geval moeilijk vanaf komt. Later in je leven gaan er andere dingen spelen waardoor je andere keuzes maakt en veel bewuster bent. Maar die eerste verslaving, echt ‘hooked raken’ aan die sport, dat zit hem daarin.
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Het proces van afzien, het doorstaan van die zware training, het proces met tegenslagen en de fysieke of mentale pijn die daarbij komt kijken, kunnen dus een motivatie in zichzelf zijn. Niet het resultaat, maar het proces is waar motivatie vandaan komt. Veel sporters geven aan dat ze dat hebben moeten leren. Daar waar het ging over winnen zien zij vaak later in de carrière in dat de weg ernaartoe net zo belangrijk was. Dit maakt ook duidelijk dat wat door velen wordt gezien als de donkere kant van topsport, door de sporters in zijn geheel niet zo wordt beleefd. Aan de top kan dat wat gevraagd wordt compromisloos en zwaar zijn, en tegelijkertijd de moeite waard. Sterker nog, het is volgens topsporters misschien wel hét kenmerk van topsport. We constateren dat het kunnen zien en voelen van de schoonheid van de opoffering en inspanningen zelf van belang is om maximaal te presteren. Voor sommigen is het daar behulpzaam om de gevraagde opoffering te zien als een investering, een investering in iets wat de moeite waard is en wat je ook buiten de sport verder helpt.

 

Ik heb opoffering eigenlijk altijd al een verkeerde woordkeuze gevonden. Ik heb het dan ook meer over investeringen, omdat je echt in jezelf investeert. Als je een keuze maakt, moet je de consequenties ook accepteren. Ik heb dat nooit ervaren alsof ik iets gemist heb. Je kunt niet alles hebben. Bovendien kreeg ik daar heel veel mooie dingen voor terug, zo heb ik heel mooie dierbare vriendschappen gesloten, heb ik veel mogen reizen en heb ik mezelf mogen ontwikkelen. Mijn nieuwsgierigheid heeft mij zo op heel veel mooie plaatsen gebracht en ik heb heel mooie mensen mogen ontmoeten. Het heeft ervoor gezorgd dat ik mezelf beter heb leren kennen en dat ik voor mezelf bepaalde waardes heb kunnen benoemen. Daardoor kreeg ik ook steeds meer regie over mijn eigen succes en heb ik mijn leven gekregen zoals het is.
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Hoewel genieten van de opoffering iets bewonderenswaardigs in zich heeft, zit er ook een andere kant aan. Topsport is keihard. Zoals Van Commonée (2014) stelt: ‘Het is zelden comfortabel: elke dag 100 procent moeten leveren, continu beoordeeld worden, eeuwig in competitie zijn en altijd maar druk ervaren terwijl er geen schuilplaats is. Dat moet je accepteren en je moet er ook geschikt voor zijn.’ In de absolute topsport zijn geen compromissen mogelijk, omdat elk compromis je mogelijk een medaille kost. Het gaat ons hier niet om de discussie over (gebrek aan) nuance aan de top, maar over het feit dat je aan de top in staat moet zijn om te kunnen genieten van wat het kost. ‘We smile in the face of difficulty,’ aldus voormalig meerkampster Denise Lewis (van Commonée, 2014). Deze harde kant van topsport is er ook en kan er in extreme situaties voor zorgen dat er niet langer een positieve motivatie is, maar dat het willen en kunnen omslaan in een moeten. In dat geval wordt men gedreven door de negatief geladen emoties van het moeten presteren. Dat kan een interne motivatie zijn, een die je ongezien ‘dwingt’ om het maximale te doen of om jezelf niets te verwijten te hebben. Cees Vervoorn schetst hieronder hoe schuldig een topsporter zich kan voelen na bijvoorbeeld het missen van een training.

 

Bij ons was altijd duidelijk dat elke training die jij mist, je concurrent wel doet. Dus als jij op het startblok staat en je verliest met net zo’n klein stukje, dan weet je wel hoe dat komt. Omdat je drie maanden geleden die ochtendtraining niet hebt gedaan. Dit is natuurlijk een extreme uitvergroting die inspeelt op je opofferingsgezindheid, maar dat is wel de drive in de sport… je schuldig voelen. Ik weet ook niet of dat goed is hoor, maar je schuldig voelen als je een training hebt gemist, of als je niet die laatste keer bankdrukken met 100 kilo hebt gedaan of zelfs niet hebt geprobeerd om hem nog halverwege te krijgen omdat je het gewoon niet kon. Tja, daar denk je later wel eens aan, van: had ik maar. Dat was heel lang een heel belangrijke drive voor mij, om zo echt het maximale te geven. […] In veel gevallen is de topsportwereld hierin dan ook veel zwart-witter dan bijna alles in de rest van de wereld. Ik vind echt dat topsport van al het andere verschilt hierin. Je wordt kampioen of je verliest. Je traint veel of je traint te weinig. Alles daartussenin leidt tot niks. Dat zijn eerlijk gezegd ook wel de rafelige randen van de topsport. Die emotie, die hele extra laag, is elders echt minder aanwezig.
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Dat gevoel van moeten kan ook van buiten komen en meer extern gedreven zijn als je het gevoel hebt te moeten presteren voor anderen uit je directe context of je concurrentie. Een prachtig voorbeeld uit de recente sportgeschiedenis dat dit laatste illustreert is het verhaal van Shani Davis, de Amerikaanse schaatser en olympisch kampioen, die thuis een foto van zijn grootste rivaal – de Nederlandse sprinter Erben Wennemars – op zijn koelkastdeur had hangen. Deze foto weerhield Shani er elke keer van om iets ongezonds te eten, waardoor de foto een continue reminder was van waar hij het voor deed.1 Voor de ene unieke sporter kan er nog een andere vorm van moeten ontstaan, in de zin van slachtoffer zijn van het eigen succes. Het vele winnen kan zorgen voor een vermindering van de motivatie (ik win toch wel) of kan op een andere manier in de weg gaan zitten. Esther Vergeer haalt een gesprek met Roger Federer aan over hoe de druk door eerdere resultaten kan toenemen en over hoe zij andere en meer positieve vormen van inspiratie heeft moeten vinden.

 

Het feit dat ik lang niet had verloren in een formele wedstrijd vond ik helemaal niet leuk. Ik heb daar een keer echt een erg goed gesprek met Roger Federer over gehad. Die zat toen een beetje in zijn winning flow en wij hadden tegelijkertijd toernooien. Hij zei: ik baal er ook van, maar de mensen die nu naar mij komen kijken bij een wedstrijd, die willen niet eens meer zien dat ik win. Het enige waar die voor komen is kijken omdat ze hopen dat zij erbij zijn als ik weer eens ga verliezen.
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Het onbereikbare

 

Een tweede bron van inspiratie kan zitten in specifieke voorbeeldfiguren of idolen en in de aantrekkingskracht van het onbereikbare.

 

Als ik keek naar die Olympische Spelen van Seoul, zag ik daar de grote Amerikaanse zwemmer Matt Biondi het ene succes na het andere halen. In de race op de 100 meter vlinderslag ging hij als favoriet van start, maar de defending champion was Michael Gros, met bijnaam ‘de albatros’. Biondi zwom na 50 meter nog onder het wereldrecord. Ik voor de buis als nummer 1-fan en de man op baan 3 zwom daar de perfecte race op het juiste moment en tikte perfect aan. Waar Biondi wat moeite had om het tempo vast te houden en wat vermoeidheid had in het tweede gedeelte en daardoor uitdreef naar de finish, tikte deze man perfect aan. Deze man had zijn race perfect gedoseerd en piekte op het juiste moment. Zijn naam was Anthony Nesty. Anthony Nesty uit Suriname. Dat was de man die mij als tienjarige, gewoon, baf, in mijn hart raakte. Ik hou niet van de serie Calimero, maar ik kom dus uit Nederland, niet uit Amerika, China of Rusland of een ander groot land. Ik kom uit een relatief klein land. Hij kwam uit Suriname. Hij liet zien dat het gewoon absoluut mogelijk was om bij een prestigieus onderdeel tijdens de Olympische Spelen het goud te winnen. Sterker nog, om de zwemheld, de zwemkoning Matt Biondi, op een eerlijke manier te verslaan. Dat was daardoor een cruciale race in mijn leven, terwijl ik zelf voor de buis zat.
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Een specifiek moment, zoals de olympische zwemrace van Anthony Nesty, kan je dus zo raken dat het je leven meegaat als grote inspiratiebron voor eigen grootse prestaties. Maar die aantrekkingskracht speelt ook bij beoogde eigen grootse prestaties. Doelen formuleren we vaak als SMART: specifiek, meetbaar, acceptabel, realistisch en tijdgebonden, terwijl daar nog nooit iemand echt door geraakt is. Uitdagende doelen en het ogenschijnlijk onbereikbare vormen juist een enorme aantrekkingskracht.2 Die kunnen zorgen voor inspiratie om dat te doen wat nodig is, zoals ook Van den Hoogenband duidelijk maakt.

 

Parallelle werelden

 

Als derde zien we dat de motivatie aan de top juist ook zit in de ruimte die er is voor iets anders. Hoewel topsport en zorgbestuur alomvattend zijn en je als topsporter of zorgbestuurder altijd met je prestatie bezig bent, is het om het vol te houden voor velen van hen juist van wezenlijk belang dat ze ook ‘iets anders’ hebben buiten de sport of het bestuur. Voor topsporters is dat ‘iets’ vaak het volgen van een studie of opleiding.

 

Ik heb altijd wel gestudeerd naast mijn topsportcarrière en heb dat altijd wel fijn gevonden. Ik denk dat mijn teamgenoten er wel soms gek van werden omdat ik het ook altijd stimuleerde bij anderen. Als ik mijzelf ontwikkelde, aan de universiteit, als persoon, had ik het idee dat ik ook een betere speelster werd. Het gaf mij daarom veel rust. Waterpolo is toch een sport waar je merkt dat vrouwen eerder stoppen omdat ze denken: ik moet nu wat maatschappelijks gaan doen. Nu ik gestopt ben kan ik door mijn studie wel gelijk door naar een andere functie. Dat wist ik al tijdens mijn carrière. […] Ik heb gewoon het gevoel dat ik mij ontwikkelde als persoon en dat mij dat ook beter maakt als mens en als topsportster, omdat ik mezelf beter leerde kennen. Dat maakt dat het nuttig voor me was, in het spel gebruik je bijvoorbeeld ook je intelligentie. […] Voor mijn gevoel heeft het me dan ook zeker niet in de weg gezeten. Het zal wel meegespeeld hebben in keuzes die ik maakte en een impact hebben op mijn arbeids-rustverhouding. En dat zal zeker af en toe niet helemaal de goede balans hebben gehad.
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Het is niet alleen belangrijk, maar soms ook lastig om te studeren naast een bestaan als topsporter. Het mooiste is als het niet voelt als iets ernaast, als er een wisselwerking en een win-winsituatie ontstaan. Juist omdat Yasemin Smit naast haar topsportleven studeerde, werd zij een betere speelster. Iets ernaast hebben kan daarmee een belangrijke bron van motivatie zijn, ook aan de top.

 

Impact door het goede te doen

 

Als vierde zien we dat motivatie vaak komt uit een variant op betekenisvol kunnen zijn, impact hebben en effect sorteren in de praktijk van de zorg. De zorg is voor zorgbestuurders een sector die hun vaak om specifieke en soms persoonlijke redenen na aan het hart gaan. Dat wat motiveert is voor hen de aantrekkelijkheid van echt iets kunnen bereiken, iets doen voor de goede zaak. Iets wat bij topsporters vaak na hun sportcarrière sterker gaat leven.

 

Waar ik mijn inspiratie vandaan haal? Ik denk dat dat bij mij ook wel te maken heeft met mijn opvoeding en waar ik zelf vandaan kom. Ik vind dat iedereen gelijkwaardig is en dat is er echt met de paplepel ingegoten. In de psychiatrie had je, of eigenlijk, heb je, nog heel veel stigma’s. Ik begon ooit met werken met de meest psychiatrisch zieke mensen, waarvan we merkten dat als je uitgaat van de wensen en talenten van patiënten, je veel verder komt dan als je alleen kijkt naar de ziektes en de pillen. Mensen kunnen veel meer dan dat je in eerste instantie ziet. Ik ben daardoor gesterkt in het idee dat je de talenten en de gelijkwaardigheid altijd moet opzoeken. Dat is wel altijd mijn drijfveer geweest, ook in mijn rol als bestuurder. Ik denk dat ik nog heel lang mijn best ervoor ga doen dat psychiatrische patiënten een meerwaarde kunnen zijn voor de samenleving in plaats van enkel een gevaar.
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De motivatie kan zitten in wat je bereikt voor de mensen met en voor wie je het doet. Soms is er ook een persoonlijke drijfveer om het verschil te maken voor mensen die dat echt nodig hebben. Het moreel kompas van een zorgbestuurder als Roxanne Vernimmen is sturend voor haar handelen, waarbij ze gelijkwaardigheid van mensen met of zonder psychische aandoening hoog in het vaandel heeft. Het vormt voor haar de basis voor wat wel het ‘moreel kompas’ genoemd wordt (zie ook: Meurs 1997; van der Scheer 2013). Impact hebben en verschil maken zagen we al als essentie van besturen, maar de motivatie kan dus ook erg gedreven worden door overtuiging en compassie.

 

4.2 ‘The dark side’ van het presteren

 

Een functie in een raad van bestuur is hoe je het wendt of keert, een veeleisende functie. De vraag wat me dat heeft gekost is voor mij de link met topsport. Het is een manier van leven omdat je er gewoon 24 uur per dag mee bezig bent. Een manier van leven die zowel zwaar als mooi tegelijk is. De verantwoordelijkheid heb je altijd en je kunt nooit zeggen: ‘ja maar’ of ‘nu even niet’.
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Een bestaan als topsporter of zorgbestuurder is een uitdagend bestaan, want het kan aan de top zwaar en veeleisend zijn. Daar zitten ook keerzijdes aan. We gaan in op de alomvattendheid, het omgaan met tegenslagen en de confrontatie met jezelf. Ook die inzichten zijn nodig om beter begrip te krijgen van wat er nodig is voor prestaties aan de top en of de inspanningen het (nog) waard zijn.

 

De alomvattendheid

 

Succesvol zijn aan de top komt met de noodzakelijke acceptatie van de alomvattendheid van de functie. Je kunt niet parttime aan de top staan.

 

Als bestuurder sta je altijd aan. Ook als je thuiskomt staat dat hoofd aan, dat stopt niet met denken. Je kunt in dit vak niet stoppen met denken. Dan kan je ’s avonds vlak voordat je naar bed gaat, denken aan een bestuurlijk dilemma en denken: als ik dat nou op die manier aanvlieg, zou het dan anders gaan? Als je niet oppast, lig je dan een nacht wakker. Het is de kunst om jezelf te ontdekken, bijvoorbeeld om te achterhalen waar je uitknoppen zitten en hoe je jezelf kan terugbrengen naar een normaal adrenalineniveau en niet steeds in een hoger adrenalineniveau belandt. Dan kom je in een soort overdrive en draait je koppie in de rondte. De kunst is dan om ook weer terug te schakelen, want als je niet oppast ga je naar een steeds hoger niveau toe en ga je het steeds normaler vinden wat je aan het doen bent. Je hebt eigenlijk helemaal niet meer door dat je daarin door kan schieten. Je groeit in het omgaan daarmee. Het brengt succes en dat maakt dat je specifiek gedrag gaat uitvergroten.
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Die alomvattendheid ziet men als het zware, maar ook als het mooie van een bestaan als bestuurder of topsporter. Het maakt het ook de moeite waard. Maar het feit dat de eindverantwoordelijkheid voor een hele organisatie bij een of enkele perso(o)n(en) ligt, heeft iets bijzonders en is veeleisend. Die eindverantwoordelijkheid is bijzonder, omdat je zeker in een publiek-private context van het zorgbestuur als individu onder een vergrootglas ligt. Je bent aan de top een publiek figuur, maar je hebt maar beperkt invloed op de gehele constellatie van media en politiek. Dat wat je doet en zegt wordt gezien en zal ongetwijfeld soms een reactie oproepen, mensen vinden iets van je doen en laten of hebben er belang bij er iets van te vinden. Dat laatste kan het extra ingewikkeld maken om vast te houden aan een eigen koers. Enige mentale weerbaarheid om daarmee om te gaan is wenselijk, of eigenlijk cruciaal.

 

Het is toch de stress die de verantwoordelijkheid met zich meebrengt. Als er narigheid is, kan ik daar echt wakker van liggen. Het hangt natuurlijk van de casus af, maar mijn vrouw zegt wel eens: word nou wijzer, hou eens op met wat je doet. Ja dat wil ik dan ook weer niet. Maar het heeft wel een prijskaartje en voor mij is dat stress, die ervaar ik intern. Dat daar dingen niet goed gaan en nu weet ik dat ik gevoelig ben. Ik vind bijvoorbeeld integriteit cruciaal, dus stel dat dat dan betwijfeld wordt bij mij. Ik heb dat twee keer meegemaakt in mijn loopbaan. Dan zijn anderen verbaasd van: man, trek je dat niet zo aan. Maar ik trek me dat vreselijk aan, sterker nog: ik kan daar eigenlijk niet mee leven. Dus dat is dan klaarblijkelijk een gevoelig of zwak punt van mij.
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Bestuurders voelen de druk van die eindverantwoordelijkheid misschien wel altijd. Topsporters zijn daarentegen expert geworden in het presteren onder een bepaalde piekdruk. Tegelijkertijd ervaren sporters die altijd aanwezige druk ook. Niet alleen in termen van verwachtingen van henzelf, de omgeving of het publiek over de nog te leveren prestaties – zie bijvoorbeeld de terugkerende voorspellingen van het aantal medailles op de Olympische Spelen. Maar ook omdat er op topsporters zoveel meer afkomt dan enkel het leveren van die topprestatie. De sport is aan het veranderen, je bent als sporter meer en meer een eigen ‘merk’. Een merk met een team, sponsoren en sociale media die je dient te managen. Dat is niet voor iedereen even vanzelfsprekend of makkelijk.

 

Omgaan met tegenslagen en jezelf tegenkomen

 

Waar topsporters en zorgbestuurders elkaar in ieder geval op kunnen vinden is het omgaan met tegenslagen. Voor sporters is dat soms een ernstige blessure op een slecht moment.3

 

Vlak na mijn carrière was er een journalist die zei: eigenlijk heb jij twee lijstjes. Eén erelijstje en één blessurelijstje. Bij jou zijn beide ongeveer echt even lang.
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Als je steeds de grenzen van het mogelijke opzoekt, wordt de kans ook groter dat je blessures oploopt. Goed omgaan met blessures vormt daarmee een essentieel onderdeel van je succes in de topsport. Echter, ook als bestuurder kan je ‘blessures’ oplopen. Bestuurlijke blessures in de zin van strategietrajecten die niet slagen, fusies die mislukken, bestuurlijke ruzies die moeten worden uitgevochten of een gedwongen vertrek bij een organisatie vanwege een vertrouwensbreuk zijn blessures waar men nog lang last van kan hebben. Ook hier bepaalt de reactie op de tegenslag de impact die het heeft. Motivatiegoeroes benadrukken graag dat het eenvoudiger is om uit een dal te klimmen – ‘the only way is up’ – dan om aan de top te blijven, er zijn tenslotte vele manieren waarop dat mis kan gaan. Op momenten van blessures kom je jezelf tegen, volgens bestuurders gebeurt dat vaak meermaals in een carrière.

 

Op mijn 35ste heb ik echt op de grens van een burn-out gelopen. Ik was al jong directeur, we waren aan het verhuizen, ik was aan het afstuderen in de bedrijfskunde, we hadden twee jonge kinderen en dan had ik nog een sociaal leven. Ik herinner me dat ik op een gegeven moment in een vergadering zat en dat het ineens zwart werd voor mijn ogen. Toen dacht ik: wat heb ik? Achteraf was het geluk dat het net voor de zomervakantie was. Ik heb toen echt de slechtste zomer ooit gehad. Het was zo naar. Ik dacht: wat heb ik toch en ben ik nou depressief? Ik zag het niet meer. Het angstzweet brak me overal uit. Van mijn moeder kreeg ik toen een boek van René Diekstra, Het geestige lichaam. Zij zei: ‘Jongen, je bent roofbouw op jezelf aan het plegen’, wat werd bevestigd door mijn echtgenote. Dat boek heb ik toen in één keer uitgelezen en ik ben me helemaal rot geschrokken. Omdat het vakantie was, kon ik toch een beetje herstellen. Het had ook verkeerd kunnen uitpakken en dan was ik helemaal de klos geweest. Daarna heb ik tot op de dag van vandaag een soort voelsprieten ontwikkeld. Dan voel ik het als het niet goed gaat, dan krijg ik een onrust en weet ik dat ik moet handelen. […] Terugkijkend op die zomer heb ik toen pas geleerd om hoofd- en bijzaken te onderscheiden. Waar moet ik nou echt op focussen? Wat moet ik een beetje laten lopen? Wanneer kan ik doseren? Ik ben toen snel afgestudeerd en heb bedacht dat ik alleen een vervolgstudie zou gaan doen als daar ruimte voor was. Ik heb zo geleerd dat persoonlijke vitaliteit ook voor een bestuurder cruciaal is.
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Met jezelf geconfronteerd worden en voor jezelf leren zorgen

 

Dit laatste voorbeeld beschrijft dat jezelf tegenkomen een harde leerschool kan zijn. Of we het nu sporters of bestuurders vragen, eenieder heeft gedurende zijn carrière moeten leren om in vele opzichten voor zichzelf te zorgen: sociaal, fysiek, mentaal en emotioneel. Als bestuurder komt hard werken met de functie, er is (helaas) geen andere mogelijkheid dan er ‘altijd te zijn’. Het paradoxale is echter dat om er altijd te kunnen zijn, je af en toe bewust een stapje terug moet doen. Bestuurders geven aan dat rust nemen, een keer ‘nee’ zeggen of minder hard werken snel gezien wordt als een vorm van falen of als het uit de weg gaan van de verantwoordelijkheden die bij de functie horen. Vaak realiseert men zich later in de carrière dat het precies andersom is: rust is nodig, juist om hard te kunnen werken. Ann Richards (1933-2006), ex-gouverneur van Texas, verwoordde het zo: ‘If you think taking care of yourself is selfish, change your mind. If you don’t, you’re simply ducking your responsibilities.’

 

Hoe drukker we het hebben of hoe meer stress we ervaren, hoe meer we gebaat zijn bij reflectie, rust en ruimte om te denken en te ontspannen, maar hoe lastiger het is die ruimte te maken en/of te nemen (Bolton & Delderfield 2018). In een omgeving met een cultuur die gericht is op maximaal presteren en resultaat behalen, raken zaken als voor jezelf zorgen (en dus weten wat dat voor jou betekent) vaak ondergesneeuwd. Sterker nog, vermoeidheid en druk worden bijna gezien als statussymbool in de huidige prestatiemaatschappij. Zeker in een veeleisende functie is het geen sinecure om grenzen aan te geven en tijdig rust te pakken. Ontspannen is blijkbaar iets wat we opnieuw moeten leren, meer nog dan het hoe en wat van presteren.

 

Hoe ik zorg dat ik overeind blijf, is toch wel echt door het thuis goed te hebben. Ik heb de zaterdag, dan doe ik nooit wat aan mijn werk, maar ga ik gewoon rustig krantjes lezen, muziek luisteren en met een film thuis op de bank zitten. Ik maak het dan gezellig thuis. Ik heb dan veel energie voor de rest van de week. Mijn man vraagt zich wel eens af: ‘Hoe doet ze dat?’ Ik heb het moeten leren om daar gelukkig mee te zijn. Dat het niet verveling is in de negatieve zin, maar verveling in de positieve zin. Nu kan ik ervan genieten en weet ik dat ik die momenten juist nodig heb.
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Voor jezelf leren zorgen is belangrijk maar lastig. Je ziet soms de grens niet meer, of bent blind geworden voor je eigen blinde vlekken, waardoor het risico op overtraind of overwerkt raken zal toenemen.

 

Je moet als bestuurder ook hersteltijd pakken en ik denk dat we dat van topsporters kunnen leren. Die zijn bijvoorbeeld veel bewuster bezig met voeding, met rustmomenten en met schema’s. Wij doen dat toch een beetje op z’n janboerenfluitjes en eigen gevoel. Terwijl voor bestuurders hetzelfde geldt. Als je niet uitgerust bent, ben je gewoon te moe en dan ga je overdag suboptimale prestaties leveren.
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Zorgbestuurder Yvonne Wilders beschrijft het scherp: je moet voor jezelf zorgen. Onbewust raakt ze hiermee aan een aloude wielerwijsheid, toegeschreven aan Joop Zoetemelk, die luidt: ‘De Tour win je in bed.’ Je moet om blijvend aan de top te presteren ook goed voor jezelf zorgen. Om zicht te houden op de balans tussen kosten en opbrengsten en in te grijpen als de balans te ver uitslaat is ook een kwestie van ervaring. Bestuurders kunnen hier wellicht iets leren van sporters. Krachttraining om belastbaarheid te vergroten en periodes van relatieve rust om te herstellen na een trainingskamp zijn in de sport normaal, maar waar zit dit voor bestuurders?

 

Naast ontspanning zoeken en balans bewaken kan voor jezelf zorgen ook zitten in de wijze waarop je het werk zelf doet. In de topsport is dit laatste een discussie die steeds meer gaat spelen. Risico’s van overvolle wedstrijdkalenders en de dubbele belasting van een vol clubseizoen en daarnaast de zomer waarin men voor het nationale team speelt, nemen toe. Niet altijd zijn spanning en ontspanning echter tegenstrijdig en elkaar uitsluitend. Het met volle overtuiging kiezen voor een leven met een duidelijke focus op presteren en daarmee alles te doen en te laten voor die prestatie geeft de mensen die het doen juist ook veel rust en ruimte. Die ene grote keuze neemt andere keuzes op veel momenten weg. Het feit dat je leven volledig is ingericht op je sport geeft structuur, rust en ruimte en is daarmee voor sommigen zelfs bevrijdend.

 

Al mijn momenten zijn eigenlijk gepland. Je hele leven als topsporter is gepland. Dat geeft mij ook wel een soort van rust. Ik vond dat moeilijk toen ik stopte. Toen kreeg ik de opmerking van vrienden: wat fijn, nu kan je dus weer normaal doen en gewoon met ons meedoen. Nu maakt het niet meer uit wat je eet en hoe laat je naar bed gaat. Ik voelde dat juist als enorm onrustig. Ik vond dat heel onprettig, omdat die vastigheid, die routine en structuur, die gaf mij rust. Dat doen wat je zelf wil, dat vond ik eigenlijk heel naar.
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De dynamiek die hier wordt beschreven kennen we van de theorie over routines, waarin wordt gesteld dat door bepaalde zaken routinematig uit te voeren, er ruimte ontstaat. Zo geven juist routines, gewoontes en een gebrek aan vrijheid om zelf het leven in te richten een bepaalde vrijheid. Creativiteit en vernieuwing zijn gebaat bij structuur, omdat zaken weinig (mentale) energie kosten als ze eenmaal zijn vastgelegd en zo creëer je ruimte voor creativiteit. Een soort vrijheid in gebondenheid dus. Daar komt bij dat het volgens sommigen juist de crux is om in de spanning ontspanning te vinden. Door rust te ervaren juist vanwege de volledige toewijding aan die ene topprestatie.

 

Het gaat erom in je focus tegelijk ontspannen te willen en te kunnen zijn. Dus wel ontspanning en een soort relativering houden die je nodig hebt. Tegelijkertijd is er de extreme prestatiedrang, maar dan dus wel in ontspanning [gelach]. Dat moet je ook als bestuurder kunnen, je moet je kop niet gek laten maken, ondanks de druk. Dus houd het hoofd rustig en ontregel jezelf niet, terwijl je wel die extreme focus en prestatiedrang hebt. De Annemiek van Vleutens in de sprint bergop en de Daphne Schippers in de versnelling op de 200 meter sprint, dat zijn prachtige voorbeelden van mensen die een extreme focus hebben én tegelijkertijd ontspannen weten te blijven. Dat probeer ik als bestuurder ook te doen; mij zeer ontspannen voelen, juist in mijn prestatiegerichtheid.
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Zo lijkt er rust te kunnen ontstaan in de spanning van onder druk moeten presteren. Sporters die goed met die druk kunnen omgaan zeggen dit ook. Het onder druk staan is bekend terrein en voelt bijna comfortabel. Het moeten presteren is waar ze zich prettig bij voelen en waarin ze dan ook excelleren.

 

Het is niet eenvoudig om te doen wat nodig is om aan de top succesvol te zijn. Iedereen aan de top vraagt zichzelf ook af of het nog de moeite waard is om aan de top te zijn en blijven. Voelt dat wat je ervoor moet doen als een opoffering of als investering? Staat het nog in verhouding tot wat het oplevert? We hebben gezien dat naarmate je dichter bij de top komt, het steeds lastiger is om je enkel te focussen op de prestatie. Er komt steeds meer bij kijken om met minder bezig te zijn. De druk, de verwachtingen, maar ook de verleidingen maken het aan de top lastiger om te doen wat goed voelt. Het leren voor jezelf te zorgen blijkt een onmisbare schakel.

 

4.3 Voldoening

 

Wat bij mij voor voldoening zorgt? Dat je die progressie ziet. Dat je vooruitgang boekt. Dat je kan winnen op sommige momenten. En dat als je verliest dat je daar dan van leert.
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De inspiratie en motivatie aan de ene kant en de kosten en risico’s aan de andere kant komen samen in het begrip voldoening, een ‘toestand waarin je niet meer verlangt dan dat wat er is’. Voldoening is de optelsom van dat wat motiveert en dat wat het kost.

 

Prestatie boven resultaat

 

Eerder hebben we al gezien dat er schoonheid zit in de opoffering en dat men verschillend kan kijken naar de kostenkant van presteren aan de top. Het oneindige streven naar perfectie komt naar voren in het proces dat voorafgaat aan het neerzetten van de ultieme prestatie. Je probeert maximale controle te krijgen over dit proces, maar moet ook accepteren dat je er slechts beperkte invloed op hebt. Dit maakt presteren aan de top moeilijk, maar tegelijkertijd ook mooi, omdat het voldoening kan opleveren wanneer men ermee bezig is en zeker wanneer alles goed uitpakt.

 

Soms heb ik moeten accepteren dat een tweede plek, vaak achter Sven, het maximaal haalbare was. Dan ben je wel aan het denken van hoe moet je het dan komende zomer weer anders gaan doen om dichterbij te komen of om wel een keer te winnen. […] Voor mij is het daarin echt een combinatie van het resultaat zelf en de eigen prestatie waar het resultaat slechts een direct gevolg van is. Het is echt die combinatie. Ik geloof niet helemaal dat de weg zo mooi kan zijn dat je dan gewoon op pad gaat en met elkaar enkel je best doet om dat pad zo goed mogelijk te maken. Je wordt namelijk wel gewoon keihard afgerekend als je niet presteert. Daar doe je het dus wel voor. Het is wel zo dat als je heel hard wil rijden, je zelf maximaal moet en echt alles uit jezelf moet kunnen halen wat op dat moment in je zit. Daar moet je op focussen en dat betekent dat je eigenlijk alleen maar bezig bent met jezelf. Ik heb er zelf geen invloed op of er een Noor of een Amerikaan of een Nederlander harder rijdt dan ik op dat moment. Ik kan alleen maar focussen op mijn maximale prestatie, en dan echt proberen te voelen dat dat dan ook goed genoeg is.
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In het streven naar perfectie bestaat dus een onderscheid tussen de maximale prestatie en het maximale resultaat. Je kan je uiterste best doen om er zeker van te zijn dat je niets laat liggen en toch blijft het resultaat altijd onzeker. Jij hebt invloed op wat je doet, denkt en hoe je handelt, maar niet altijd op wat daarvan het resultaat is. Op je eigen prestatie heb je maximale invloed, voor het resultaat ben je in welke sport dan ook afhankelijk van anderen en de context waarin je de prestatie levert. Het is dan ook een wereld van verschil of je jezelf als doel stelt om de beste van de wereld te worden of dat je wereldkampioen wil worden. In het laatste geval bepalen dat ene moment – het wereldkampioenschap – en de omstandigheden van dat moment of je geslaagd bent als topsporter. Het resultaat op dat ultieme moment is dan allesbepalend en kan letterlijk je levensgeluk of in ieder geval de tevredenheid over je carrière in de weg zitten. Terwijl het in het eerste geval goed denkbaar is dat je voldoening weet te vinden in de af te leggen weg, in het streven naar de beste willen zijn en daar alles voor doen. Naast het resultaat van het winnen van een kampioenschap, zit er dan vooral voldoening in het proces, in het bezig zijn, in maximaal presteren en dat wat je daar dag in, dag uit voor moet doen.

 

Het is anders gezegd hier de vraag of je blik gericht is op de bal en wat jij daarmee kunt doen, of op het spel en de uitkomst daarvan. Zit die voldoening in wat je zelf kan doen of in externe erkenning voor het resultaat? Maak je voldoening afhankelijk van de afgelegde weg en het werk van elke dag, of enkel van een onzeker resultaat? Als het je lukt het proces boven het resultaat te zetten en je daar alles voor geeft, kan je eigenlijk niet falen. En dat terwijl de sport ook erg zwart-wit is en voor de buitenwereld wel draait om het resultaat. Voldoening vinden in presteren aan de top zit in het kunnen omarmen van deze tegenstrijdigheid. Of dat wat je doet genoeg is, of het uitzicht biedt op voldoening en of iets dus de moeite waard is om het (werkende) leven aan te wijden, bepaal je uiteindelijk alleen zelf.

 

Gewoonweg het leukste wat er is

 

Er is los van alle waardevolle toelichtingen op motivatie en voldoening een ander element dat we niet moeten vergeten als het gaat over voldoening. Het mag, kan en moet ook gewoonweg leuk zijn en blijven. Hoewel een focus op presteren wellicht iets anders suggereert, is er niets mis met een nadruk op dat wat leuk is. Plezier is een vaak onderschat element in professionele contexten, zeker aan de top. Een leven als topsporter of zorgbestuurder kan, of moet, enige mate van spelplezier opleveren om het te kunnen blijven doen.

 

Plat gezegd, ik vond het gewoon onwijs leuk. Ik vond trainen hartstikke leuk. Echt met al die gasten kapotgaan vond ik fijn. Ik vond het omgaan met die vrienden in de sport en het plezier wat we hadden ongelooflijk leuk. Als je dan wint, is het natuurlijk helemaal leuk. Winnen deed ik regelmatig in mijn carrière, dus het bleef daardoor wel leuk. […] Ik kijk elke dag terug met heel veel plezier op wat ik heb gedaan. Op hoe fijn ik het heb gehad, de keuzes die ik heb gemaakt. Het lijkt me zo erg als je de helft van je leven in een zwembad ligt en je later denkt: sh*t, dat had ik niet moeten doen. Ik heb zelf gewoon onwijs veel lol gehad.
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Plezier beleven aan dat wat je doet, of dat nu het spel op het sportveld of het ‘spel’ in de bestuurskamer is, klinkt vanzelfsprekend, maar is dat niet altijd en zeker niet voor iedereen. Een trigger in je dagelijkse werkzaamheden helpt. Soms is dat misschien wat onbewust, omdat ‘het leuk vinden’ iets is dat je je soms (helaas) pas na afloop realiseert. Je ervaart iets als leuk zonder jezelf te hoeven afvragen waarom dat precies zo is; en pas als het er niet meer is besef je hoe enorm je erin op kon gaan. Het leuk vinden is een belangrijke motivatie en bron van voldoening aan de top.

 

Tot slot

 

Voor voldoening in je werk aan de top moeten inspiratie en motivatie in balans zijn met de ‘kostenkant’ van de prestatie. Dat bepaalt ook of je aan de top zicht houdt op de vraag of je nog goed bezig bent en of je zaken wellicht anders moet gaan doen. Wanneer moet je aan de koers vasthouden of deze juist verleggen? Daar gaan we in het volgende hoofdstuk op in.



1 Zie: https://nos.nl/video/2210972-2006-davis-heeft-zijn-held-erbenop-de-koelkast-hangen.

2 Zie ook een prachtige serie Olympische Dromen van de AVROTROS met Wilfried de Jong waarin hij ‘in gesprek gaat met topsporters’ over die ene droom van die ultieme prestatie, het schijnbaar onbereikbare dat voor hen binnen handbereik ligt. Zie: https://www.avrotros.nl/olympische-dromen/home/.

3 Ook de sportzomer van 2021 hebben we daar weer vele voorbeelden van gezien. Denk aan Wilco Kelderman die in de Tour door vele valpartijen wellicht een podium aan zijn neus voorbij zag gaan, of aan Sherida Spitse – de meest ervaren speelster van het vrouwenvoetbalteam – die door een blessure de Olympische Spelen in Tokio heeft moeten missen.


5 Hoe blijf ik op koers of hoe verleg ik die juist?

 

 

 

Doorzettingsvermogen is nodig om blijvend succesvol te zijn aan de top, maar weten wanneer je de ingeslagen weg moet verlaten is net zo belangrijk. In dit hoofdstuk gaat het over hoe je aan de top weet of je nog goed bezig bent en nog de goede dingen doet. Of je nog op koers ligt, of wanneer een gebeurtenis, ervaring of gedachte ook aanleiding kan zijn om de koers te verleggen. Ook hier is sprake van een spanningsveld: vasthouden aan een plan én de aanpassingen doen die nodig zijn. Om goed met deze op het oog tegenstrijdige spanning om te gaan, dien je een beeld te hebben over hoe goed je het doet en dus ook te weten hoe je dat kunt bepalen. Het sportcliché ‘winnaars hebben een plan, verliezers een excuus’ is hier van toepassing. Maar wat als je nog niet ‘gewonnen’ of ‘verloren’ hebt en nog niet weet wat het resultaat van je inspanningen gaat zijn? Of wat als het überhaupt lastig is om te bepalen of je nog wel het goede doet?

Een belangrijk antwoord op deze vragen is het inzicht dat je aan de top koersvast en flexibel tegelijk dient te zijn. Je moet je laten sturen, maar niet geheel laten leiden door dat wat je onderweg meemaakt. Met een oude wijsheid van Franciscus van Assisi (1181/82-1226) in het achterhoofd: ‘Geef me de moed om te veranderen wat ik kan veranderen; geef me de sereniteit om te accepteren wat ik niet kan veranderen en geef me de wijsheid om het verschil tussen beide te zien’, is dat op te delen in vier inzichten. Koers houden of deze verleggen gaat over het omgaan met toeval, onmacht en onzekerheid; het organiseren en gebruiken van feedback en kritiek; een goede interactie met de privéomgeving en over het openstaan voor vernieuwing.

 

5.1 Toeval, onmacht en onzekerheid

 

Onzekerheid is er altijd, je weet nooit van tevoren als je iets doet of het ook slaagt. Dat weet je niet met ondernemen en dat weet je niet met topsport. Je doet je best. Je probeert het proces zo goed mogelijk in te richten, maar of het echt tot een succes leidt, moet altijd nog blijken. Als het dan lukt, prima! Als het niet lukt, is het de kunst niet te gaan beschuldigen maar dan te kunnen zeggen: wat hebben we gemist? Wat kan er nog beter?
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De wereld waarin we leven verandert snel, onzekerheid neemt toe en ontwikkelingen worden complexer en onvoorspelbaarder.1 Daarom is het niet langer de vraag of toeval en onzekerheid een rol spelen, maar hoe we met deze inherente onzekerheid omgaan als we ermee worden geconfronteerd. Het gaat meer over het hebben van een goed aanpassingsvermogen dan om een goed oplossingsvermogen.

Ook voor topsporters en zorgbestuurders is onzekerheid een gegeven. Onzekerheid over de omstandigheden, ontwikkelingen die van invloed zijn op je werk, en over de mogelijke uitkomsten van eigen inspanningen. In onzekere situaties is er geen voorspelbaar verloop van gebeurtenissen, het meeste speelt zich af als het zich voordoet, in het moment zelf. Zo hebben sporters nog wel eens de neiging na een wedstrijd te zeggen dat ‘het leek of alle puzzelstukjes op hun plek vielen’ (let op: men zegt niet dat ze die stukjes daar zelf hebben neergelegd). Er is dus sprake van een zekere mate van toeval en men kan niet alles zelf direct beïnvloeden. Bestuurders merken dagelijks dat de zorg ook eerder complexer dan simpeler wordt, ingegeven door nieuwe wetten en regels, nieuwe wensen van cliënten, technologische ontwikkelingen en nieuwe uitdagingen of problemen als personeelsschaarste of een pandemie. Hoeveel ruimte is er in zo’n wereld voor twijfel en onzekerheid over hoe daarmee om te gaan, zeker aan de top?

 

Er is altijd een onzekere factor, iemand kan altijd opeens blokkeren in een olympische finale. Dat kan je niet trainen. Het is nogal wat als je weet dat twee miljard mensen naar je kijken op dat moment. Je staat op een startblok in een iets te kleine zwembroek en je moet die twee banen borstcrawl zwemmen. Kun je je dan aan je plan houden? Voor mij was dat het trucje waar ik enorm in was getraind, die ervaring had ik. Ik wist wel gewoon: ik ben inmiddels dertig jaar en heb al lang alles op alles gezet. Er moet nu wel iets heel geks gebeuren mocht dat echt nog radicaal mislukken.
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Voor topsporters geldt dat ze erg goed zijn in een specifieke vaardigheid. Wat de top onderscheidt van de rest is dat men aan de top dit in extreme mate beheerst, ook of misschien wel juist als de druk het hoogst is. Alle voorbereiding en training ten spijt, er is geen garantie op succes. Bovenstaande quote van Pieter van den Hoogenband laat zien dat het altijd de vraag is of het er ook uitkomt wanneer het moet. Die onzekerheid wordt versterkt door het feit dat de kleinste details van doorslaggevend belang kunnen zijn.

 

Het is echt heel fragiel. Het is soms een eenzame wereld. Een tiende van een seconde kan betekenen dat je die belangrijke toernooien niet meedoet, terwijl de rest van jouw team wel gaat. Dan zit er wel een vuur dat extra motiveert, van: dat gaat mij echt niet gebeuren. Zolang dat heilige vuur er is kan je dat allemaal aan, die hardheid van vergaande conclusies op basis van details.
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Dit schaatsvoorbeeld laat zien hoe keihard topsport kan zijn, hoe maximale consequenties kunnen afhangen van de kleinste details. Dit is echter de realiteit in de topsport maar ook in de wereld van de zorgbestuurder. Het kan keihard zijn. Jij zit als topsporter wel of niet in het olympisch team, je staat wel of niet op het podium. Jij wordt als bestuurder wel of niet gevraagd om je termijn te verlengen, je wordt wel of niet voorzitter van de raad van bestuur van het grootste ziekenhuis van Nederland. Voor velen is dit het mooie aan presteren aan de top. Als topsporter kan je nog zo goed, maximaal getraind en goed voorbereid zijn, het resultaat is inherent onzeker en bovendien nooit geheel voor de volle 100 procent jouw verdienste. Dat moet je je realiseren, maar tegelijkertijd moet je blijven geloven in het reduceren van die onzekerheid en in een zekere maakbaarheid van succes. Een prestatie gebaseerd op toeval heeft minder waarde voor velen, je moet dat succes duurzaam neerzetten en op zoek gaan naar het detail van de prestatie dat je wel onder controle hebt om zo de kans op een nog betere prestatie te vergroten. Hierin schuilt dus ook een grote valkuil voor topsporters. Toeval uitsluiten en veiligheid zoeken in de volledige controle over de kleinste details heeft het risico in zich dat men afgeleid raakt van het uiteindelijke doel.2 Nadat we onderdelen van presteren als voeding, materiaal en fysieke en mentale gezondheid hadden besproken, bevroegen we Carl Verheijen op dit element van toeval en hoe hij daarmee omging.

 

Aan de ene kant geloof ik heel erg in toeval. Je moet volgen wat er gebeurt en vertrouwen op je gevoel om de juiste keuzes te maken. Als je dat niet doet, is dat gewoon niet goed voor je. Aan de andere kant wil je niet toevallig weten of je 2 kilo kwijtraakt voor een wedstrijd of wil je niet toevallig kijken of het kussen wel goed slaapt of dat je toevallig je slijpstenen bij je hebt of dat er toevallig een moertje afbreekt. Je gaat dus juist toeval uitsluiten door een kussen en nieuwe veertjes mee te nemen. En dan niet de dag van de wedstrijd, maar drie dagen van tevoren, zodat je als ze slecht zouden zijn dat zou merken. Dat soort dingen, daar gaan we heel ver in, daar gaan we echt heel ver in. […] Het enige wat je doet als topsporter is die prestatie neerzetten, maar dat doe je wel in alle aspecten van die prestatie. Je divergeert in kennis over hoe je die top kan halen, maar convergeert dat uiteindelijk naar die ene prestatie. Het gaat mij niet om of ik technisch goed kan rijden, het gaat erom dat het hard gaat!
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Dealen met onzekerheid en complexiteit

 

Gefocust bezig zijn met de kleinste details zoals in het voorbeeld van Carl Verheijen hierboven zijn ultieme pogingen om aan extreme onzekerheidsreductie te doen en zo te proberen controle over de prestatie te behouden of terug te winnen. Een andere copingstrategie is om aan de top juist wel ruimte te laten voor twijfel en onzekerheid. Dus geen controle, maar dat wat als zijn tegenpool wordt gezien: het omarmen van diezelfde onzekerheid. In complexe situaties is er ogenschijnlijk geen samenhang. We overzien de situatie niet meer, vaak omdat we er zelf onderdeel van uitmaken. Het omarmen van die onzekerheid betekent dat je dat gegeven kunt verdragen, of er zelfs enige troost in kan vinden dat je het niet allemaal overziet (Moor, 2021). Je hebt zowel een brede als gefocuste blik nodig om een complexe situatie werkbaar te houden. Complexe situaties laten zich nu eenmaal niet versmallen tot eenvoudige succesrecepten. Handelen in onzekerheid kan enkel vanuit een meervoudig perspectief, wat in de woorden van Moor (2021, p. 85) ‘geen chaos, maar juist een nuttige gefocuste ruimte van ambiguïteit’ oplevert. Dit is in zichzelf niet eenvoudig en begint met het op tafel leggen van aannames over controle en onzekerheid. Zo antwoordde zorgbestuurder Piet-Hein Buiting op een vraag over hoe hij omgaat met verlies van controle als volgt.

 

De aanname bij deze vraag naar controle is dat, als je een proces zou controleren, de uitkomst beter wordt. Als dat klopt, ja dan is het logisch om controle te willen hebben. Om dit duidelijk te maken en het zwart-wit neer te zetten deel ik graag een voorbeeld. Stel, je wordt geopereerd op de ok. Infecties zijn daar een groot probleem. De instrumenten worden schoongemaakt en gesteriliseerd in de centrale sterilisatieafdeling (CSA). Op het moment dat er in de centrale sterilisatie in het schoonmaken tijdens het sterilisatieproces iets misgaat, dan heb je een slechtere prestatie. Ik wil daarom zeker weten dat elk instrument goed gesteriliseerd is. Toch kom ik daar maar één keer per jaar. Ik heb dus weinig directe controle om het zo te zeggen. Maar het hele proces is erop ingericht om controle te hebben en zo te zorgen dat de prestatie goed is. Ik wil niet zeggen dat ik een controlfreak ben, maar in soortgelijke situaties vind ik controle dus heel belangrijk. Er zijn ook situaties waar je wel controle zou willen hebben, maar waar je niet weet of dat de prestatie beter maakt en dus ook niet of controle daar werkt. Sterker nog: het kan interferen met het autonome professionele proces. Op het moment dat ik allerlei dingen afkondig die mensen in een spreekkamer moeten doen, dan kan ik het toch niet controleren. Ik weet wel vrij zeker dat diegenen die uit het goede professionele hout zijn gesneden zonder controle het sowieso al behoorlijk goed zullen doen. Maar ik weet ook dat degenen die niet uit zichzelf prestatiegericht zijn ook met controle het niet vaker of beter zullen gaan doen. Dan is het dus alleen al om pragmatische redenen niet goed om voor controle te kiezen. Je moet dan vertrouwen op het feit dat mensen hun werk zullen doen.
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Dit citaat laat zien dat controle in een situatie van onzekerheid noodzakelijk, maar niet zo eenvoudig is en dat het situationeel te bepalen is wat werkzaam en nuttig is. De aard en het verloop van het vraagstuk bepalen of controle wenselijk en werkzaam is. Er is geen standaard voor wanneer controle nodig is als reactie op onzekerheid die iemand ervaart. De kunst is om in die onzekerheid toch te handelen en vertrouwen te geven aan hen die het werk moeten doen.

 

Een andere bron van onzekerheid is gelegen in externe ontwikkelingen. De gevolgen van bepaalde politieke besluiten of beleidsontwikkelingen kunnen groot zijn voor het leven en werken van topsporters en zorgbestuurders, terwijl ze op die ontwikkelingen hoogstens een beperkte invloed hebben. Zo is het voor topsporters erg lastig als sport en politiek te veel vermengen, bijvoorbeeld in een terugkerende discussie over de organisatie van grote sporttoernooien in landen met een twijfelachtige naam op het gebied van mensenrechten. Zoals Cees Vervoorn hieronder krachtig beschrijft, raken beslissingen over boycots de sporters direct.

 

Als sporter is er niets mooiers dan het meemaken van de Olympische Spelen en dat tot in je ziel te beleven. Om dat dan weg te laten zetten door politici met een andere agenda, van: ach over vier jaar heb je toch weer een kans… Nee, die heb je niet! Dat meen ik serieus. Ik weet nog dat ik heel kwaad werd in 1980 bij de oproep voor een boycot voor wedstrijden in Rusland. Hoewel ik begreep dat de discussie plaatsvond, vond ik het heel moeilijk omdat ik me er suf voor had getraind. De oproep kwam dat de zwemmers maar een boycot moesten doen. Op de vraag of we niet op een andere manier een statement konden maken kwam geen antwoord. Er werd gesteld dat wij een zichtbaar statement konden maken. Toen dacht ik: dat is leuk praten, maar dat kan je ons toch niet ontnemen, je weet wat het voor ons betekent. […] Zo’n veertig, vijftig jaar later kunnen mensen nog in huilen uitbarsten omdat hun de kans is ontnomen om dromen te verwezenlijken. Dat is het belangrijkste. Die droom die je als jong kind al had en waar alles voor aan de kant moest. Die wordt je dan ineens ontnomen door anderen die vanuit toch een makkelijkere stoel oordelen over iets buiten jouw invloedssfeer als topsporter.
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Het gaat ons er niet om of deze besluiten over boycots van deze toernooien juist zijn, het illustreert hier hoe lastig het is om te gaan met externe ontwikkelingen. Deze kunnen inherente onzekerheid geven voor het bestaan als topsporter. Hoewel zorgbestuurders enige affiniteit met het politieke nodig hebben in hun vak en ze regelmatig partner zijn in besluitvorming over de inrichting van de zorg, geldt ook voor zorgbestuurders dat zij te maken hebben met externe besluiten met soms verregaande gevolgen. Presteren aan de top vraagt daarom op zijn minst enige politieke sensitiviteit om goed om te gaan met dergelijke besluiten en om uiteindelijk goed te kunnen opereren in een inherent dynamische en onzekere omgeving.

 

Kortom, toeval, onmacht en onzekerheid zijn inherent verbonden aan het presteren op topniveau. Het streven naar succes – wat dat succes dan ook betekent voor een individu – gaat over een inherent onzeker proces. De crux zit hem niet in die onzekere aspecten te vermijden, maar in er op een goede manier mee om te gaan. Dit vraagt om de vaardigheid van het verantwoordelijkheid nemen voor het eigen handelen en tegelijkertijd onzeker kunnen zijn over wat dat op zal leveren. Het accepteren van die onzekerheid – ‘the embrace of what you don’t know’ (Bolton & Delderfield, 2018, p. 7) is wat je sterker maakt als atleet, als zorgbestuurder of als professional aan de top van welk veld dan ook.3 Zonder de zekerheid op een bepaalde uitkomst gaat het in essentie om onderweg het goede te doen, en dat goed te doen. Topsporters zijn gebaat bij focus door hun aandacht te richten op dat waar ze zelf controle over hebben, omdat het uiteindelijke resultaat het zwaarst weegt. De uitkomst bepaalt of het goede is gedaan. Terwijl voor bestuurders het belangrijker is om de onzekerheid te accepteren, maar juist wel te handelen, ook wanneer de onzekerheid het grootst is. In sociale processen, complexe bestuurlijke vraagstukken of verandercasussen moet je ondanks de onzekerheid soms toch resoluut stappen zetten. Voor hen is het proces als zodanig soms al een waardevolle uitkomst, bijvoorbeeld bij een indringende dialoog met zorgprofessionals over hoe het werk georganiseerd kan worden. Voor beide geldt echter dat over het belang van onzekerheid geen onzekerheid bestaat. Daarmee wordt het voor topsporters en zorgbestuurders belangrijk om te kunnen blijven handelen ondanks die onzekerheid.4

 

5.2 Feedback en kritiek

 

‘Praise from your peers is like air, the higher you come, the thinner it gets.’ Ik ben er dan ook heilig van overtuigd dat je als bestuurder je eigen ‘counterveiling power’ echt moet organiseren.
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Je eigen prestaties bijsturen lukt alleen als je goede feedback krijgt over jouw presteren, en als je in staat bent daar goed mee om te gaan. Voor iedereen is dat belangrijk, maar aan de top kan het op zijn minst een uitdaging zijn om oprechte en eerlijke feedback te ontvangen. Een veelgehoord dogma is dan ook ‘creëer je eigen tegenspraak’. Maar hoe doe je dat? En hoe zorg je dat je, als je in de spotlights staat, alle reacties, kritieken en adviezen kunt filteren en productief kunt gebruiken in het licht van jouw functioneren en de geleverde prestatie(s)?

 

Feedback geven én ontvangen

 

Feedback wordt zowel gevraagd als ongevraagd gegeven, ervoor openstaan en deze ook werkelijk ontvangen is echter lang niet altijd vanzelfsprekend. Feedback is er altijd, maar deze ook echt horen, waarderen en om kunnen zetten in actie is cruciaal voor zorgbestuurders en topsporters. Carless & Boud (2018) noemen dit ‘feedbackgeletterdheid’: een concept dat aangeeft dat feedback kunnen ontvangen net zo belangrijk is als feedback geven, terwijl professionals vaak slechts in het laatste worden getraind. Feedback is van belang omdat het je een beeld geeft van hoe goed je presteert, het kan uit verschillende bronnen komen.

 

Je staat echt in de spotlights als bestuurder en bent dus ook zichtbaar in je hele zijn, in al je kwetsbaarheid en kracht als mens. Zichtbaar en kwetsbaar, dat is er altijd beide en hoort erbij. Je kan jezelf niet verschuilen. Dat betekent ook dat je altijd feedback kunt krijgen. […] Feedback krijg ik bijvoorbeeld van een 360, die heb ik voor de heraccreditatie als bestuurder weer gedaan en dus heb ik weer feedback opgehaald bij de MT-leden, bij de OR, bij de cliëntenraad, bij de raad van toezicht en bij externen. Dat is voor mij altijd weer een ijkmoment. Ik vind ook het medewerkersonderzoek relevant waar we vragen: hoe vind je dat het management of het bestuur het doet? Dat zijn wel de momenten waarop je die formele feedback krijgt.
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Naast deze en andere formele feedbackmomenten is feedback niet altijd als zodanig herkenbaar. Je moet ook openstaan voor soft signals, al is het maar om te voorkomen dat je slachtoffer wordt van je eigen succes, door simpelweg aan te nemen dat het nog wel goed zal gaan. Als je ervoor openstaat kan feedback het middel zijn om onbewuste patronen zichtbaar te maken en om in kaart te brengen door welke theorieën je je laat leiden. Je kan feedbackmomenten zelf inbouwen. Je kan zelf de regie nemen door feedback actief op te zoeken.

Je moet het zelf organiseren, omdat het als bestuurder ook lastig is om echt een goed beeld te krijgen van hoe goed je het doet. Feedback kan hieraan bijdragen. Sport heeft vaak heldere en duidelijke spelregels die het meten van succes beter mogelijk maken dan in het zorgbestuur. Bij sport is het van tevoren duidelijk wat als beste prestatie wordt gezien en dus ook hoe we een individuele prestatie moeten wegen. Nu is het in de sport voor een wedstrijd ook niet zeker wat het resultaat gaat zijn, maar wel wat de criteria zijn waar de prestatie aan wordt afgemeten. Je weet vooraf waar je op wordt beoordeeld omdat sport pure waarnemingen mogelijk maakt. Het gaat om de snelste tijd, de langste afstand, de meeste punten of de mooiste uitvoering.5

Nu komt er ook in de topsport veel meer bij kijken om goede feedback te geven en ontvangen, maar in het zorgbestuur lijkt het lastiger, of op zijn minst diffuus, om de prestaties meetbaar te maken. Je zit midden in een complex proces waar je zoals we al hebben gezien hoogstens beperkt controle over hebt. Je hebt geen zekerheid over de uitkomst, maar ook niet over hoe die uitkomst gewaardeerd gaat worden, en over hoe er dus tot een oordeel over je presteren kan worden gekomen.

 

In het succesvol zijn met je organisatie zit voor mij de drive voor het vak van bestuurder. Bij besturen is succesvol wel minder eendimensionaal te vertalen dan bij sport. Topsport kun je versmallen tot winnen en verliezen, in al zijn eenvoud. Dus in de sport win je of verlies je. En zelfs als je tweede bent, heb je gewoon verloren. Dan heb je geen goud. In besturen gaat het om het komen tot het best denkbare, gegeven de complexiteit aan dimensies, stakeholders en afwegingen. Besturen is in die zin vele malen meerdimensionaal dan sporten. Wel in een karikatuur platgeslagen tot uitersten natuurlijk.

 

Marcel Wintels [image: ]

 

Eerlijke en oprechte feedback

 

Dat het aan de top lastig is om echt eerlijke feedback te ontvangen, komt omdat er in een functie aan de top altijd mensen zijn die van jou persoonlijk of van jouw prestatie en succes afhankelijk zijn, of je op een voetstuk plaatsen. Bewust of onbewust, het heeft altijd invloed op de kleur van de feedback die je ontvangt.

 

Wat ik graag doe is met mensen even terugkijken op een bepaalde situatie. Dan niet heel expliciet vragen: wat vind je nou hoe ik dat deed? Maar meer van: hoe vind je dat het is gegaan? Dan komt er ook altijd feedback op mij. Die methode werkt. Maar zelfs dan wantrouw ik die feedback ook nog een klein beetje. Als bestuurder moet je weten dat voor degene die die feedback geeft het nooit helemaal waardevrij is of kan zijn. Sociale wenselijkheid slaapt nooit.
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Bij het ontvangen van feedback is het dus belangrijk om te weten van wie de feedback komt. Er zal altijd enige spanning op de lijn van de relatie zitten bij het geven en ontvangen van feedback, of het nu lovende woorden zijn of opbouwende kritiek is. Belangrijk is bij wie je de feedback zoekt. Zo geven topsporters en zorgbestuurders aan dat er vaak maar een paar zogenaamde ‘critical friends’ zijn die men voor de volle 100 procent vertrouwt. Dit kan bijvoorbeeld een trainer of medespeler zijn voor topsporters, of een secretaris of manager voor bestuurders. Onderzoek van Fransen et al. (2018) aan de KU Leuven laat zien dat feedback van ‘medespelers’ de grootste impact op gedragsverandering in de praktijk heeft. Voor sporters is het duidelijk wie dat zijn, terwijl het voor zorgbestuurders lastiger kan zijn te bepalen wie de echte medespelers zijn, en bij wie je dus moet zijn voor goede feedback. Hier speelt ook een cultuurelement mee wat maakt dat de verschillen tussen organisaties groot zijn in hoe men hiermee omgaat. In organisaties waar iedereen een grote psychologische veiligheid ervaart, zal men zich eerder durven uitspreken en zal men ook meer openstaan voor het ontvangen van feedback. Die wederkerigheid is belangrijk, je moet er zelf aan bijdragen om het ook terug te krijgen en zichtbaar iets met de feedback te kunnen doen.

 

Ons ziekenhuis is open in het feedback geven. Als bestuur bespreken we ook onderling hoe dingen zijn gegaan en wat er beter kan. We geven ook complimenten als het goed gaat. Dat zit in onze mensen maar we stimuleren het ook. De kritische geluiden komen ook, ik vraag daar ook expliciet naar. Wij vragen van onze mensen dat ze evaluaties doen, dan vind ik ook dat wij als bestuur onszelf moeten evalueren. Dus ik vraag ook 360 gradenfeedback aan mijn mensen en daarnaast vraag ik een paar mensen om die kritische papegaai op mijn schouder te zijn. Zij mogen zich uitspreken als dingen minder goed zijn gegaan of als zij denken dat ik ergens dingen vergeten ben die wel van belang zijn. Ik probeer zo wel mijn eigen tegenspraak en kritische noot te organiseren. Ik realiseer me echt wel dat het voor mij makkelijker is om het te vragen dan dat het voor anderen is om het te geven.
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Hoe iemand zich opstelt ten opzichte van degenen van wie hij feedback wil, bepaalt de mate en kwaliteit van deze feedback. ‘Practice what you preach’ dus. Feedback kan eerlijk en veelzeggend zijn, als je je hiervan bewust bent en er bewust mee bezig bent.

Kortom, aan de top heb je als topsporter of zorgbestuurder altijd toegang tot feedback. Je moet het echter wel zelf organiseren om het vervolgens nuttig te maken. En dat is niet eenvoudig. Iedereen heeft in bepaalde mate last van een zekere blindheid ten aanzien van het eigen functioneren, we zijn blind voor onze eigen blinde vlekken. Feedback en kritiek kunnen helpen tijdig deze blinde vlekken toch te gaan zien. Dan heb je er op het moment dat je de koers verlegt wezenlijks iets aan.

 

5.3 Invloed van de sociale omgeving

 

Het begint voor mij bij het thuisfront. Mijn echtgenote en mijn kinderen zouden mij nooit de kans geven om raar gedrag te vertonen. Als ik ze wel eens iets vertel waarvan ik dacht: dat is toch wel best indrukwekkend, dan zeggen ze: ‘Ha ha, nou, goh, stoer zeg pap!’ Ook met mijn vrienden heb ik dat in de vorm van echte vriendschap, steun en kritiek zijn daar beide een wezenlijk onderdeel van.
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Ook voor topsporters en zorgbestuurders is er in het drukke bestaan een tijd dat ze even niet bezig zijn met presteren. Dat ze even geen topsporter of zorgbestuurder zijn, maar vooral broer of zus, partner of geliefde, buurman of verre buur, vriend of vage kennis. Die omgeving speelt een belangrijke rol in het kunnen presteren aan de top. Ook die verhouding is wederkerig. Zo zorgt het thuisfront voor gevraagde en ongevraagde feedback; en moeten ook topsporters en zorgbestuurders zich tot hen verhouden en zich soms ten opzichte van hen ook verantwoorden. Het thuisfront helpt daarbij om de grenzen te bewaken van wat in je persoonlijke leven van waarde is.

De niet-professionele feedback van partners, het thuisfront en de sociale omgeving blijkt net zo belangrijk om als professional goed te presteren als de feedback in de werkomgeving. Reflecties van het thuisfront, zeker die van kinderen of een levenspartner, zijn misschien wel de meest pure, eerlijke en gezonde feedbackvormen die er zijn. Thuis lopen niet alleen de beste sparringpartners rond, maar ook de personen die het eerste aan de bel trekken als je het te bont maakt of jezelf voorbij dreigt te lopen (zie de openingsquote van deze paragraaf). Hoe het thuisfront er ook uitziet, het helpt als het daar goed zit. Op de spaarzame momenten dat je niet met je vak bezig bent, is het fijn dat je een thuisomgeving hebt waar je je prettig kunt voelen en die zorgt voor de nodige reflectie. Het helpt ook als je opgroeit in een omgeving die je ondersteunt in je ontwikkeling, die de ruimte biedt om je talent te ontwikkelen en waar de omstandigheden zo zijn dat je kunt leren in jouw tak van sport, studie of beroep.

 

Mijn ouders hebben altijd gezegd: ‘Doe gewoon wat je leuk vindt.’ Die hebben helemaal niet gepusht, die wilden gewoon dat we allemaal gelukkig waren. Of ik nou volleybalster was of iets anders, dat maakte ze niets uit, daar werd je thuis niet anders om gewaardeerd. Dat is heel fijn, ik weet zeker dat het zonder hun steun nooit gelukt was. Ik bedoel, al is het maar omdat zij mij vroeger werkelijk overal naartoe brachten.
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Nee kunnen zeggen

 

Het thuisfront en anderen in je sociale omgeving merken dat je aan de top functioneert. Bijvoorbeeld omdat je er niet altijd (of heel vaak niet) kunt zijn op sociale momenten. Topsporter of zorgbestuurder is geen negen-tot-vijfbaan. Je mist dus veel. Al zit daar ook een andere kant aan. Het voelt vaak niet als ‘missen’, maar als legitiem nee zeggen tegen sociale verplichtingen die niet goed in het schema passen. Dat draagt iets egoïstisch, maar voor hen die het doen ook iets moois, met zich mee, zoals Martin Hersman hieronder omschrijft.

 

Die intensiteit en alomvattendheid van topsport is wat het prachtig, maar ook bizar maakt. Het is zo echt, zo diep en zo verslavend. Je merkt dit ook bij veel ex-topsporters. Die geven aan dat die intensheid en de acceptatie van je omgeving om alles te kunnen doen, je na je topsportcarrière echt niet meer hebt. […] Ik kon altijd op verjaardagen zeggen: die is me te verkouden, ik ga naar huis. Of als ik niet kon zitten, dan kon ik naar huis, alles werd legitiem om te doen. Dus je kon ook echt intens egoïstisch bezig zijn met jouw lijf en met jouw gevoel en met jouw prestatie. Ja, dat is ook gewoon heerlijk verslavend.
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De absolute focus en opoffering hebben iets moois en hebben waarde in zichzelf, zoals we ook zagen in de paragraaf over voldoening. In die voldoening zit de legitimatie voor wat je doet, al blijft de vraag of je sociale omgeving dat ook zo ervaart, geeft Yasemin Smit scherp weer.

 

Mijn vriend en vader gingen eigenlijk altijd mee naar toernooien. Die vonden dat heel mooi, leuk en ondersteunden mij heel erg. Ik denk dat ik daarom ook de vrijheid had om altijd alles te doen. Ik merkte alleen wel eens bij vriendinnetjes die niet zo sportief waren, dat ze niet zo goed begrepen dat ik zo druk was met waterpolo. Ik had wel het gevoel dat mensen het aan de ene kant heel interessant vonden, gewoonweg omdat ik altijd bezig was met mijn sport. Maar aan de andere kant was ik er nooit bij feestjes bijvoorbeeld. Op een gegeven moment kreeg ik wel eens te horen van vriendinnetjes van: ‘Ik heb je niet uitgenodigd, je kan toch nooit.’
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Het leven als topsporter heeft impact op je sociale leven, en die kring van familie en vrienden reageert daar ook weer op. Zij zijn meer dan enkel de ondersteunende context voor jouw prestatie, ze fungeren ook als grenswacht als het in hun ogen te ver gaat.

 

Het thuisfront als grenswacht

 

Het is een belangrijk signaal als ‘thuis’ aangeeft dat het te gek wordt, dat het niet langer lukt werk en privé voldoende te scheiden en de prestatiedruk te veel mee naar huis komt.

 

Het risico is dat je thuis de druk van het werk doorgeeft. Ik dacht dat ik dat redelijk kon scheiden, maar het kwam onbewust wel door. Dat heb ik wel wat beter leren beheersen. Eigenlijk is mijn methode, en die heeft natuurlijk ook nadelen, dat ik het evenwicht heb gevonden. Ik ben doordeweeks vooral aan het werk, en op vrijdag laat ik in de middag het ziekenhuis voor wat het is. Ik schakel af en zondag zet ik mezelf weer aan. Dat wil niet zeggen dat er nooit een mailtje tussendoor kan als dat nodig is natuurlijk, maar dit schema werkt voor mij erg goed.
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Een evenwicht vinden en kijken wat in relatie tot de sociale omgeving voor jou werkt, lijkt hier de enige manier te zijn. Dat evenwicht lijkt er voor topsporters en zorgbestuurders anders uit te zien. Bestuurders spreken over het vinden van een balans tussen werk en niet-werk in een reguliere week. Vaak is men gaan inzien dat vrije tijd hebben in een reguliere week niet eenvoudig maar wel cruciaal is om het werk vol te houden. Bij sporters zien we eenzelfde noodzaak, maar zijn de periodes vaak langer. Gedurende het seizoen is het thuisfront op een bepaalde manier van secundair belang. Overige periodes in het jaar wordt er dan voor gekozen om even niet met sport bezig te zijn. Overigens levert dat wel vaak kritiek op, bijvoorbeeld als men zich als gevolg van deze keuze niet beschikbaar stelt voor het nationaal team in de zomer.

Wat voor beiden ook in dit opzicht geldt is de alomvattendheid van het topsporter of zorgbestuurder zijn. Het is er altijd. Je bent altijd topsporter, ook als je niet traint of geen wedstrijd hebt. Dan gaat het namelijk over herstellen, voldoende slapen, eten en de arbeid-rustverhouding bewaken. Je kunt het topsporter zijn maar zeer beperkt uitzetten. Als bestuurder gaat het om hetzelfde. Echter, het loopt bijna non-stop door. Hoe lastig het ook is, het ‘uitzetten’ is soms nodig en lijkt sommigen te lukken. Het werk heeft een weerslag op de sociale omgeving, maar die sociale omgeving is daar ook integraal onderdeel van zoals we hier hebben gezien.

 

5.4 Innovatie en vernieuwing als standaard

 

Ik denk dat het een beetje een persoonlijkheidseigenschap is. Ik heb het meestal zo geformuleerd: dat je je afvraagt of in ieder geval geneigd bent je af te vragen, als je iets doet, ziet of meemaakt: waarom doen we het zo? En om dan de neiging te voelen dat je daar iets aan zou moeten doen. Dat kan beter, dat kan anders.
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Het is makkelijker om aan de top te komen, dan om er te blijven. Om goed te blijven, moet je veranderen. Wie blijft doen wat hij altijd deed, krijgt wat hij altijd al kreeg. Daarmee wordt de kans op nieuwe successen kleiner. De omgeving verandert, de concurrentie staat niet stil en nieuwe technologieën en trainingsmethodieken bieden nieuwe mogelijkheden. Een van de lastigste dilemma’s aan de top is de vraag: wat moet ik behouden en wat moet ik vernieuwen om succesvol te blijven, en hoe doe ik dat tegelijkertijd? Dat is een lastige vraag op het moment dat je succes hebt en het dus eigenlijk te goed gaat om iets te veranderen. Stilstaan bij de vraag hoe het beter kan is de basis van elke verbetering van prestaties. De bovenstaande quote van zorgbestuurder Geert Blijham zegt het kort en krachtig: innovatie begint met een mindset dat het altijd beter kan.

 

Geen doel op zich

 

Innovatie kan echter nooit een doel op zich worden. Je moet niet willen veranderen om het veranderen, sommige elementen die goed zijn moet je koesteren. Waardevolle verandering begint bij een idee hoe het beter kan of bij een andere interpretatie van dat wat er is. Maar om deze verandering daadwerkelijk in te voeren is er meer nodig; zo speelt de heersende cultuur bijvoorbeeld een belangrijke rol. Hoewel het innovatievermogen al langer onderwerp van debat is, zien we dat zowel de sport als de zorg sectoren zijn die openstaan voor vernieuwing (Janssen, 2016; Janssen, 2017). Nieuwe technieken en materialen doen snel hun intrede, nieuwe manieren van werken en trainen worden ontwikkeld en innovatieprogramma’s worden geïmplementeerd (Janssen, 2016).

Tegelijkertijd is er in beide sectoren sprake van een wat behoudende cultuur om goede redenen. Veel takken van sport zijn al lang hetzelfde en prestaties worden door de tijd heen langs dezelfde regels gemeten. In het schaatsen werd bijvoorbeeld de klapschaats ook eerst weggelachen, hoewel deze nu niet meer weg te denken is.6 De zorg verandert wel, maar niet altijd op korte termijn als nieuwe werkwijzen en behandelingen zich nog moeten bewijzen. Beide sectoren zien we daarom zowel als een broedplaats voor innovatie als als een enigszins conservatieve wereld waarin het moeilijk of in ieder geval zorgvuldig veranderen is.

Het mooiste aan innovatie en verandering is dat we het vooral zien als het wél is gelukt. We zien de impact die vernieuwingen kunnen hebben, vaak geïmplementeerd door betrokken en gemotiveerde individuen. Zo veroorzaakte de uitvinding van de klapschaats een revolutie in het schaatsen, de fosburyflop in het hoogspringen, en de penicilline in de zorg. En zo zullen ook robotisering, kunstmatige intelligentie en voedingsinnovaties nog voor veel grote doorbraken kunnen gaan zorgen. Iets wat al deze baanbrekende innovaties kenmerkt is dat er individuen bij betrokken waren die in staat waren om echt kritisch te zoeken naar mogelijkheden voor verbetering in een systeem waar ze zelf onderdeel van waren. Het is eigen aan elk systeem dat het stabiliteit organiseert en verstoringen kan opvangen. Vaak wordt ‘het systeem’ dan ook gezien als de reden voor trage of mislukte innovaties. Individuen kunnen daar soms doorheen breken, maar meestal is er meer nodig en moet het systeem zelf op de schop.

 

Wat we natuurlijk heel veel zien, ook in de zorg, is dat het systeem dat gisteren een goede prestatie mee heeft helpen tot stand te brengen, de exacte reden is dat er in de toekomst innovaties zullen falen. Het geloof in het systeem rondom een prestatie is dan misschien wel de grootste valkuil voor duurzaam succes in de toekomst.
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Van systeem naar impact

 

Het mooie aan innovatie is dat het de potentie heeft om door bestaande systemen, routines en manieren van werken heen te breken. Een individu kan daarin het verschil maken ondanks alle hindernissen. Naast vaardigheden heb je hier wel durf voor nodig. Durf omdat juist het vertrouwen in de huidige aanpak maakt dat je gekomen bent waar je bent en dat je voor innovatie dus tijd, aandacht en energie moet gaan richten op vernieuwing (van der Scheer et al., 2011; Janssen, 2016). Dit gaat hoe dan ook gepaard met nieuwe onzekerheid. Om innovaties impact te laten hebben moet je de ruimte vinden in de drukte, en onder de druk van het presteren, om aan innovaties te werken. Het nieuwe aan een innovatie is dan ook veelal dat je de nieuwe ideeën werkend hebt gekregen, dus de impact die ze hebben, niet de uitvinding, een nieuw materiaal of product zelf (Janssen 2016). De waarde van innovatieve ideeën of een innovatie is dan ook enkel in de praktijk te bepalen, waar het een link kan hebben met de strategie (in de organisatie) of met een groot doel (de sportprestatie).

 

Op deelonderdelen hebben we externe ijkpunten. Bijvoorbeeld bij digitale innovatie hebben wij gezegd: wij zijn niet in een positie om de eerste te zijn, die ontwikkelkracht, positie en traditie hebben we niet. We kunnen wel proberen een ‘fast moving follower’ te worden. Dan bedoel ik dat als ergens in het land iets wordt gedaan, dat wij proberen zo snel mogelijk dat heel goed na te doen. Dat is ook een kunst, iets goed nadoen. Bij patiëntparticipatie hebben we gezegd dat we het Karolinska een heel aansprekend voorbeeld vinden. Daar spiegelen we ons aan en dan proberen we daarvan te leren om dat zo goed mogelijk na te doen hier in huis.
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Als ziekenhuis heb je als hoofdtaak het verlenen van zorg en daarbij kan vernieuwen best lastig zijn. Yvonne Wilders geeft aan dat het logisch kan zijn om, in lijn met de overall-strategie van de organisatie, te kiezen voor een fast-follower-strategie. Dat houdt in dat je niet zelf innoveert, maar snel bestaande innovaties implementeert ten behoeve van goede zorg. Als sporter is dat lastiger. Natuurlijk zien we dat bewezen materialen of trainingsmethodieken snel worden overgenomen door het gehele sportveld. Echter, als je op wereldniveau de beste wilt zijn, is dat niet voldoende. Dan moet je zelf vernieuwen, risico’s nemen en misschien wel dingen proberen die nog geen ander in jouw sport heeft geprobeerd.

 

Om een voorbeeld te schetsen, toen ik in Jong Oranje kwam, was het devies om vooral koolhydraten te stampen, stampen, stampen. We waren dan ook allemaal wat zwaar. In die periode gingen we ook schaatsen op overdekte binnenbanen, gingen we op klapschaatsen, we kregen strips en betere pakken, maar de voeding is echt essentieel veranderd. We gingen terug naar: wat zijn dan de juiste koolhydraten? Hoe zorgen we voor meer eiwitten en vetten? Dus tegen de stroom in ben ik in mijn schaatscarrière heel anders gaan eten. Wat grappig is, laatst was ik bij Nutricia en Extran waar ik oud-wetenschappers tegenkwam die nu zeggen van: wat jullie gedaan hebben, dat zouden we nu nooit meer doen.
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In dit voorbeeld zie je ook gelijk terug dat geslaagde innovatie vraagt om experimenten, en dat wat als waardevolle innovatie wordt gezien, tijdelijk van aard is. Wat in het verleden heeft gewerkt, of nu nog werkt, ga je plotseling veranderen. Dat blijft een risico en vraagt om experimenteerruimte, ruimte om fouten te maken en flexibiliteit in manieren van werken (de Waal, 2007 en 2016; Peters & Waterman, 2015; Janssen, 2016). Soms volstaat dat echter niet. Soms moet je aan de top het roer radicaal omgooien en als sporter of bestuurder opnieuw beginnen. Elke bestuurder of topsporter kent momenten waarop hij of zij zichzelf echt opnieuw heeft moeten uitvinden.

 

Jezelf opnieuw uitvinden

 

Er zijn momenten waarop het cliché ‘de winnaars van vandaag zijn de verliezers van morgen’ duidelijk aan de orde is.7 De essentie van dit cliché is dat er soms iets radicaal anders nodig is om aan de top te blijven, nog verder te groeien of nieuwe toppen te verkennen en te bereiken. Je wordt slachtoffer van je eigen succes als je dit niet ziet. Dat opnieuw uitvinden kan een doelbewust plan zijn, zoals in onderstaand voorbeeld van de succesvolle zwemloopbaan van Pieter van den Hoogenband.

 

Wij hadden altijd een plan voorafgaande aan de Spelen, voor de vier jaar daarna. Dus ook na Atlanta hadden wij al een plan klaarliggen richting Sydney. En wij waren daar relatief succesvol, ook al was ik vierde. We hadden dus bewijslast. Vóór Sydney had ik dan ook al een plan voor vier jaar daarna, Athene. Vóór Athene had ik al een plan klaarliggen voor Beijing, vier jaar daar weer na. In dat plan had je dus iedere zomer een EK en een WK als momenten waarin je weer dingen kon evalueren en testen. In de tussentijd hebben we ook een soort risico genomen om dingen uit te proberen. In 2001 ben ik weer opnieuw begonnen in het Olympiastützpunkt in Hamburg in de ‘Flume’, het zogenaamde stromingskanaal, om mijn techniek te analyseren en een nieuwe nulmeting te maken. Daar zijn wij op het gebied van krachttraining, op het gebied van voeding en op het gebied van de start allerlei nieuwe innovaties en ideeën gaan ontwikkelen. Uiteindelijk allemaal om daar in Athene er weer helemaal klaar voor te zijn en om weer te kunnen toeslaan.
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Vaker echter is het een proces van vele opgestelde kleine stapjes die samen tot iets groots en radicaals leiden. Zeker als het presteren op topniveau niet goed meer lukt, of als je de concurrentie voor wilt blijven. De gevoelde noodzaak kan dus voortkomen uit negatieve emoties rondom tegenvallende prestaties of een gebrek aan motivatie, maar ook uit het streven naar steeds weer nieuw succes. Het zoeken van een nieuwe trainer, een nieuw team, een nieuwe trainingsmethode of juist even iets heel anders gaan doen, zoals een radicaal andere cursus of het nemen van een sabbatical, kan op deze momenten nuttig zijn, ook voor zorgbestuurders. Bij bestuurders zagen we dan ook dat het zichzelf opnieuw uitvinden vaak kwam nadat men, soms noodgedwongen, van organisatie wisselde of dat men zichzelf was tegengekomen en hetzelfde werk anders ging doen. Soms om daarna weer terug te vallen in de oude routine, maar veel vaker door het anders te doen, door beter beslagen ten ijs te komen en door een soms ook voor henzelf onverwachte nieuwe manier van werken te ontdekken.

 

Tot slot

 

Vernieuwing is nodig om scherp te blijven aan de top en steeds weer nieuwe wegen te bewandelen naar de topprestatie. Innovatie is daarmee niet een doel op zichzelf, maar een middel dat bijdraagt aan het grotere doel van de topprestatie in de sport of de zorg. Wat kan helpen is de ruimte om te experimenteren met wat in de specifieke context werkt (Putters, 2009; Janssen, 2016; Janssen, 2017). Hier geldt ook het adagium: ‘Bijna niets werkt altijd en overal en bijna alles werkt wel eens ooit en ergens’ (Vergouw, 2017). Soms gaat dat over een radicale andere manier van werken en een totaal andere aanpak, inclusief de onzekerheid die daarbij hoort.

Met het uitwerken van dit deel over koersvast zijn en tegelijkertijd de koers durven te verleggen hebben we het laatste deel van presteren aan de top uitgewerkt. We hebben gezien wat er nodig is om aan de top te zijn en om daar te blijven. Dat brengt ons bij de onvermijdelijke weg naar beneden, de weg naar het stoppen, afbouwen of veranderen. We gaan in het volgende deel dan ook weg van de top.



1 Ook wel bekend onder de term vuca (volatile, uncertain, complex en ambiguous).

2 Zie ook het werk van de bekende sportpsycholoog Rico Schuijers (1997; 2016), waarin hij schrijft over focus en zogenoemde cirkels van invloed, en daarmee focus op dat wat je wel onder controle hebt.

3 Zie ook: A process which encourages doubt and uncertainty, paradoxically gives practitioners strength in the face of such contradictory expectations and attempts to control (Bolton & Delderfield, 2018).

4 Dit gegeven zet ook de uitspraak van demissionair premier Rutte dat hij 100 procent van de beslissingen moest nemen met 50 procent van de kennis in een ander perspectief. Dat was geen bijzonderheid, maar eerder een gegeven voor presteren aan de top van een inherent onzekere en complexe wereld.

5 Enige nuance is wel op zijn plaats, ook in de sport wordt dit soms anders uitgelegd. Zo kunnen voetballers na een verloren wedstrijd voor de camera’s stellen dat hun team ‘voetballend beter was’ terwijl de wedstrijd geheel volgens de regels verlopen is. Blijkbaar is er toch zoiets als een andere maatstaf dan het aantal doelpunten dat je team maakt om de kwaliteit aan af te meten.

6 Deze dubbele houding ten opzichte van verandering betekent onder andere dat een innovatie een bekend patroon van drie fases doorgaat: ‘Eerst wordt het belachelijk gemaakt, dan wordt het heftig bestreden en ten slotte wordt het aangenomen als vanzelfsprekendheid’ (toegedicht aan Schopenhauer, 1788-1860).

7 Denk hierbij ook aan: ‘Today’s problems come from yesterday’s solutions’ en Einsteins wijsheid: ‘We cannot solve our problems with the same thinking we used when we created them.’


DEEL 3

 

 

 

 

Van de top

 

 

In dit deel gaat het over het inzetten en voltooien van de weg naar beneden, weg van de top. Daarmee verschuift de focus van wat men erin stopt naar wat men eruit haalt. In het bergbeklimmen geldt het devies dat een klim pas klaar is als je weer beneden bent. De afdeling is net zo belangrijk als, en misschien wel risicovoller dan de klim. Twee vragen komen in dit laatste deel aan de orde: (1) ‘Wat levert het mij op?’ Dit laat zien wat presteren aan de top oplevert in uitkomsten en bepalende momenten. (2) ‘Wat als ik stop?’ Dit laat zien hoe topsporters en zorgbestuurders nadenken over een carrièreswitch of over het stoppen aan het einde van een carrière.
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6 Wat levert het mij op?

 

 

 

 

Wat levert presteren aan de top op, en voor wie? Wat halen de topsporters en zorgbestuurders zelf uit hun werk? Deze vragen over de opbrengsten worden veelvuldig gesteld, mede door de hoge verwachtingen die er altijd zijn. Deze worden dan ook geuit, zeker op momenten dat successen uitbleven maar waar ze wel werden verwacht. Of dat nu als topsporter is na een belangrijke wedstrijd of toernooi, in het publiek, in de media of de eigen omgeving. Maar ook als zorgbestuurder tijdens of na een kritische vergadering met de raad van toezicht of door de media in tijden van corona.

We zien dat topsporters en zorgbestuurders vooral ook zelf betekenis geven aan wat het topsportbestaan of zorgbestuurder zijn hun kan opleveren. Dat is per persoon verschillend. Wel zagen we dat de opbrengsten van het presteren aan de top zijn terug te brengen tot de waarde van het bereikte resultaat, maar ook het oog hebben voor het proces en de wisselwerking met de omgeving waarin de prestaties tot stand komen. Zicht houden op opbrengsten gaat daarmee over meer dan de geleverde en zichtbare prestaties zelf. In de fase weg van de top – en weg van die meer zichtbare prestaties – gaan andere dingen zwaarder wegen. Zo staan in dit hoofdstuk twee aspecten centraal: de vaak persoonlijke betekenis die wordt gegeven aan de woorden succes en falen en de rol van bepalende momenten in een carrière op de afgelegde weg. Beide zeggen iets over wat er is geleerd en welke opbrengsten van waarde zijn, zeker als aan het einde van een carrière wat vaker wordt teruggekeken.

 

6.1 Succes en falen

 

Winnen is voor mij echt niet van belang. Ik heb een keer met een beroemde sportman daar een gesprek over gehad, die begreep dat niet. Die zei: je wilt toch winnen en de beste zijn? Ik zei eerst nee. Nou oké, het is leuk om de eerste of de beste te zijn, maar ik vind het niet erg als iemand anders dan ook de eerste of de beste is. Dat zou namelijk betekenen dat er twee de beste zijn en dat is toch alleen maar goed voor de zorg, daar worden we met z’n allen beter van.
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Het leveren van een topprestatie wordt vanzelfsprekend gezien als een succes. Het hele proces van investeren, leren en verbeteren heeft dan geleid tot die zichtbare topprestatie. Zichtbaar voor de buitenwereld, maar hopelijk ook als zodanig gevoeld door degene die de prestatie heeft geleverd. Het gaat aan de top tenslotte niet alleen over plannen, structuur en doelen, maar juist over toetsing, monitoring en aanpassing op basis van behaalde resultaten. Oftewel, het gaat over succes of falen, de balans daartussen, maar ook over wat men als succes of falen beschouwt. Hoe zit dat in de wereld van de sport en het zorgbestuur?

 

Winnen en verliezen

 

Spreken in termen van winnen en verliezen kan in de zorg voor wat ongemak zorgen, terwijl het in de sport een inherent onderdeel van een prestatie is. Succes en falen zijn in het zorgbestuur dan ook niet hetzelfde als winnen en verliezen. Bestuurders benadrukken graag dat zij succesvol willen zijn, maar ook dat ze dat niet snel in termen van winnen zullen beschrijven. Het frame van winnen en verliezen wringt in de zorg. Bestuurders maken dan ook duidelijk dat het niet gaat om winnen. Er wordt wel onderscheid gemaakt tussen het beste willen doen en de beste willen zijn. Het tweede kan zogezegd wel een consequentie van het eerste zijn, maar nooit een doel op zich. Natuurlijk kan een individu gedreven worden door de beste te willen zijn. In de zorg lijkt dat echter enkel legitiem als dat ook bijdraagt aan betere zorg voor mensen of aan een betere organisatie waarin professionals het beste kunnen doen. Competitie speelt in deze visie geen bepalende rol als het gaat om het bereiken van het beste. Winnen is een bijkomstigheid of een middel om tot het beste te komen, maar geen doel in zichzelf. Zo benadrukken bestuurders dat het voor hen gaat om het maatschappelijke doel en het moreel kompas dat ze daarbij hanteren, niet om het winnen van anderen. Het gaat uiteindelijk om de verantwoordelijkheid voor een goede organisatie die goede zorg moet leveren.

 

Voor een bestuurder is het niet geweldig interessant of je de snelste of de beste bent. Het zou natuurlijk kunnen dat ik de allerbeste visie heb op de zintuigelijke gehandicaptenzorg, maar op persoonlijk niveau is dat natuurlijk volkomen oninteressant. Het gaat erom hoe het met de organisatie gaat, over of wij onze cliënten kunnen bedienen en of we vanuit de wetenschap onze behandelingen kunnen neerzetten of nieuwe kunnen ontwikkelen. Dat is de basis van ons succes. Dat kan nooit mijn individuele prestatie zijn, dat is altijd een teamprestatie.
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Dit zal voor veel zorgbestuurders ook echt zo voelen. Zonder een oordeel daarover te willen vellen, zien we toch dat de dynamiek van winnen en verliezen terug is in de zorg en het zorgbestuur. Er is een bepaalde mate van competitie tussen zorgorganisaties. De grootte van je organisatie iets waar men status aan kan ontlenen en natuurlijk is het leuk om genomineerd te worden voor de verkiezing van zorgmanager van het jaar. Sinds de invoering van de gereguleerde marktwerking in de gezondheidszorg zijn zorginstellingen en hun bestuurders meer in competitie gebracht en hebben zij bijvoorbeeld te maken met aanbestedingen in het sociale domein en in de wijk- en buurtgerichte zorg en ondersteuning, en met inkoop en contractonderhandelingen met zorgverzekeraars en gemeenten. Dit heeft ook de patiënt steeds meer tot klant gemaakt, terwijl die niet altijd in staat is een onderbouwde keuze tussen instellingen te maken. Een veelgehoorde klacht is dat samenwerking belangrijker zou moeten zijn dan de ingevoerde competitie. Het blijft daardoor van maatschappelijk belang om te voorzien in goede zorg het belangrijkste wat het zorgbestuur te doen staat. De politieke en maatschappelijke omgeving zou de bestuurder er waarschijnlijk negatief op afrekenen als deze zichzelf als winnaar zou profileren.

 

Omgaan met winst en verlies

 

Dit ongemak bij termen als winnen en verliezen voelen topsporters niet. Dat is tenslotte waar het in sport om gaat: ‘Als je zo gek bent op winnen, is topsport niet de beste keuze’ (Mark Tuitert, 2021, p. 43). Verliezen hoort er nu eenmaal bij, maar kunnen omgaan met dat verlies is misschien wel de meest cruciale vaardigheid om als sporter beter te worden.

 

Ik had helaas niet echt een truc voor het omgaan met verlies. Als je zou willen weten wat ik anders had kunnen doen in mijn carrière, was het wel dat goed omgaan met verlies. Inmiddels kan ik het een stuk beter relativeren. Maar op het moment dat ik een wedstrijd verloor, dan werd het bijna persoonlijk. Dat is niet goed. Je moet op een gegeven moment ook afstand kunnen nemen. Heb je er alles aan gedaan is dan de enige relevante vraag. We hebben in het verleden het verhaal van een Amerikaanse sportpsycholoog gehoord die ook bij de volleybalmannen in Amerika in 2008 heeft gewerkt. Die had heel mooie quotes waar ik me helemaal in kan vinden: presteer 100 procent gegeven de vorm van de dag. Dat betekent dat als je een manier vindt om altijd het maximale eruit te halen en het resultaat is per dag verschillend, dan is dat oké. Maar je moet wel elke dag vol op het gas trappen. Mij lukte dat. Maar als de uitkomst niet goed genoeg was, verweet ik dat mezelf heel lang en ja dat had ik liever anders gezien.
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Goed kunnen omgaan met verlies, terwijl alles in jezelf gericht is op winnen, is misschien wel het lastigste als sporter. Maar waar een verliezer is, is er ook altijd een winnaar. De andere kant van de medaille is dan ook dat het kunnen vieren van successen net zo belangrijk is als het kunnen omgaan met verlies. Onderstaande quote laat mooi zien hoe impactvol het vieren van succes kan zijn.

 

Een belangrijk moment voor mij was in Athene 2004. Ik had toen een hernia. Mijn fysiotherapeut, Jan Herber, en mijn dokter, Francoise Broekhof, hebben daar toen goed de regie gepakt en ervoor gezorgd dat mijn lange rugspier los bleef. Jacco Verhaeren heeft daar heel slim het trainingsprogramma op aangepast. Wij wonnen zilver met de estafette, wij wonnen zilver met de 200 vrij. Uiteindelijk lukte het me om weer de 100 vrij te winnen. Ik werd weer olympisch kampioen. Ik werd zo de eerste Nederlandse man die zijn titel prolongeerde. Kijk, die medaille is voor mij iets materialistisch. Het is een bijvangst, een leuke bijvangst natuurlijk, maar het gaat mij puur en alleen om die race en het proces daarnaartoe. Dat was met die medaille afgerond en die medaille hadden we toen gewonnen. Mijn en zijn familie en vrienden zijn dat toen al gaan vieren, terwijl ik nog dopingcontrole had en een verplichte persconferentie. Ik kwam toen heel laat het olympisch dorp binnen, daar zaten nog wat plukjes sporters, waaronder het Hongaars waterpoloteam. Die zagen mij, die grote knoesten van een mannen. En die stonden allemaal op en gaven mij zo’n staande ovatie in die vreetzaal. Nou, dat vond ik wel iets, die waardering van de buitenlandse sporters die dat allemaal hadden gekeken. Want de 100 vrijfinale is een belangrijk onderdeel en dat stond op al die schermen. Ik was toen alleen met mijn fysiotherapeut Jan en Jacco. We hebben wat gegeten en zijn toen teruggegaan naar ons appartement. Daar hebben wij op het balkon met z’n drieën gezeten. We keken naar de skyline van Athene, met al die lichtjes, en Jan had in de week daarvoor koude biertjes met een koelbox binnengesmokkeld. Daar zaten wij met zijn drieën. We hebben het album van Neil Young, Harvest, ‘Heart of Gold’ en met name het nummer ‘Old Man’ opgezet. Dat draaiden wij heel vaak op het moment dat mijn rug zo pijnlijk was. Ook toen hebben wij dat opgezet, we hebben een biertje opengetrokken en erop geproost dat we het voor elkaar hadden gekregen. Ja… dat was een heel belangrijk, dierbaar moment voor mij.
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Het zijn kleine en grote geluksmomentjes als deze die voor topsporters een blijvende impact hebben. Het is alsof we erbij zaten met een biertje, kijkend naar de skyline van Athene na het winnen van olympisch goud. Deze markeringen van momenten van succes blijven nog lang na de actieve carrière bij. Gevangen in één moment van euforie, maar vooral mooi vanwege de optelsom van vele kleine successen op weg naar dat moment toe. Hoewel de legitimatie om het winnen te vieren groter is in de sport dan in het zorgbestuur, is het ook daar van belang successen te vieren. Hoewel iets realiseren met een organisatie als vanzelfsprekend kan worden gezien en het publieke podium er niet altijd is, worden ook hier intern successen gevierd. In de sport is dat podium er wel. Die ene prijsuitreiking, die mooie podiumceremonie of die schitterende medaille-uitreiking kan van grote betekenis zijn voor het individu. Vaak leveren ze prachtige beelden op van geëmotioneerde sporters die in het zonnetje worden gezet voor de topprestatie die zij hebben geleverd. Die momenten van intense vreugde doen ertoe. Een huldiging in het Holland Heineken House na een olympische medaille of het ontvangen van een medaille van iemand die veel voor de sport heeft betekend doet ertoe. Niet omdat ze in zichzelf het belangrijkste zijn, maar omdat ze ook symbool staan voor de reis die de sporter heeft afgelegd om tot op dat punt te komen en omdat ze voor verbinding zorgen met de directe omgeving en de vaak vele supporters die het hebben meebeleefd.

 

De weg boven het doel

 

Bas van de Goor en Pieter van den Hoogenband maakten in hun reflecties scherp onderscheid tussen de afgelegde weg en het belang van het formele viermoment als markering waar die weg toe heeft geleid. Zij prioriteren het proces boven de uitkomst en benadrukken dat de maximale focus op de eigen prestatie zou moeten liggen, niet op het resultaat van die prestatie in termen van winnen of verliezen. Avital Selinger, ex-volleybal-international en huidig bondscoach van het nationaal damesvolleybalteam, stelt het als volgt: ‘Als we verliezen, dan leren we. En als we winnen, dan winnen we.’ Ook hier het proces boven de uitkomst dus. De mate van geluk wordt hier meer bepaald door de tijd en energie in het streven naar het resultaat dan door het resultaat zelf. Alleen als je in het proces zelf betekenis en voldoening kunt vinden, ben je in staat om proces boven resultaat te stellen. Je kunt  ook maar beter niet geheel afhankelijk zijn van het resultaat, dat ligt tenslotte – in ieder geval deels – buiten je eigen invloedssfeer.

 

Dat resultaat-, prestatie- en procesdenken en het onderscheid tussen die drie heeft mij altijd geholpen. Het is namelijk gewoon erg moeilijk om te winnen. Dat heb ik wel geleerd. Als ik nu terugkijk op mijn carrière dan zie ik veel brons en een paar keer Nederlands kampioen, op beide ben ik trots. Mijn carrière heeft mij veel gebracht, maar ik zie nu ook dat ik op dat moment altijd erg kon genieten van de prestatie die ik zelf leverde, hoewel ik dat achteraf gezien meer had kunnen doen. Het gaat uiteindelijk om die prestatie en het ultieme wat je uit je lijf haalt. Dat motiveerde mij.
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Om langdurig succesvol te zijn moet het proces boven de uitkomst gesteld worden en de prestatie onderscheiden worden van het resultaat. Cruciaal is dan om te weten hoe je de kwaliteit van de prestatie kunt bepalen. Dus hoe goed je race was, niet welke plek het op de ranglijst heeft opgeleverd. Het een kan niet zonder het ander natuurlijk, maar je hebt controle over de kwaliteit van je race, niet over hoe zich dat precies heeft vertaald naar een ranglijst. We zagen dit al eerder: stel je jezelf tot doel het beste proces af te leggen of het beste meetbare resultaat te behalen? En toch, het is nogal lastig om echt tevreden te zijn met een tegenvallend resultaat, terwijl je weet dat jouw prestatie misschien wel je beste ooit was.

Een nieuwe valkuil die hierbij komt kijken is dat het nooit goed genoeg is. Zelfs als je wint, is er altijd iets wat beter kan. Als sporter blijf je altijd kijken of je jezelf qua kracht, techniek of in mentaal opzicht nog kan verbeteren. Als bestuurder zijn er altijd organisatieonderdelen die beter kunnen. Dus zelfs als het resultaat goed is, is er altijd nog ruimte voor verbetering van de eigen prestatie.

 

Ik ben echt een vechtertje. Ik hou niet van opgeven en ben uiteindelijk heel competitief. Ik wil zo graag. Maar wat het bij mij is, laat ik het zo zeggen… de dingen die bij mij echt goed en echt een pluspunt zijn, die kunnen tegelijkertijd bij mij ook gewoon heel zwaar zijn. Het is mijn kracht maar ook mijn zwakte. Daardoor ben ik ook zo lang doorgegaan waarschijnlijk, terwijl ik echt gewoon een strijd aan het strijden was, een strijd die ik nooit ging winnen. Al had ik nummer 1 van de wereld gestaan, na vierhonderd Grand Slams, dan had ik het zelf nog niet goed genoeg gevonden. Voor mij was het gewoon een nutteloze strijd. Ik bleef dat mezelf aandoen, tot het lichaam echt op was.
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Die continue zoektocht naar beter brengt het risico met zich mee dat je te veel gaat doen en daarmee ook verliest, zelfs al is de prestatie top. We zagen dit ook op de Olympische Spelen in Tokio waar bijvoorbeeld boksster Nouchka Fontijn brons won, maar zij dat beschreef als het gevoel alsof ze goud had verloren, en bij Ranomi Kromowidjojo die geen medaille won, maar een geweldige race zwom. Het is belangrijk om voor jezelf scherp te hebben waar je je succes aan afmeet en wat ‘succes’ voor jou precies betekent. Zeker als je de top al bereikt hebt. Als je jezelf tijdens je carrière alleen vast kunt houden aan dat ene grote doel (resultaat) creëer je in feite je eigen teleurstelling. Het proces belangrijker maken en dan de uitkomst afwachten lijkt beter te zijn. Wel moet je dan samen een norm ontwikkelen voor die prestatie om te bepalen wanneer die goed is. Hierin is het cruciaal dat je voor jezelf procesdoelen kunt formuleren. In tegenstelling tot het resultaat heb je daar namelijk wel 100 procent invloed op. De enige maat voor succes is dan je eigen prestatie. Het is dan niet meer het winnen op zich, maar het jezelf doelen stellen dat maakt dat je kunt winnen – dat is wat telt.1

Kortom, winnen is niet zo belangrijk als soms wordt gedacht. Er zit meer achter het bepalen of je ‘gewonnen’ hebt. Het leren na verlies, jezelf verbeteren en de weg naar de top plaveien, dragen allemaal bij aan toekomstig winnen. Goed zicht kunnen houden op de eigen prestaties, los van het resultaat, is dus wat je aan de top moet kunnen. Oftewel, je moet je bewust zijn van het verschil tussen outcome en output; tussen prestatie en resultaat en tussen wat je zelf goed/fout hebt gedaan of wat er goed/fout is gegaan. Je hebt een eigen referentiekader nodig over wat goed is, dat ook gedeeld wordt met de mensen om je heen zoals het team en de coach, om op basis daarvan te handelen en te bepalen hoe succesvol je bent. En dus moet je de externe druk van een omgeving die vaak vandaag nog resultaten verwacht, kunnen weerstaan.

 

6.2 Bepalende momenten

 

Het mooiste moment was echt wel op de Spelen, ook omdat die plaatsing daarvoor heel moeilijk was. Toen lagen we er eerst bijna uit en toen haalden we het toch. Op de Spelen kwamen we met z’n allen in een soort flow, iedereen ging er gewoon vol voor. Daardoor kunnen we ook wel tevreden zijn met die toen behaalde vierde plek. Misschien niet meteen dan, maar die Spelen zijn zo bepalend geweest in hoe ik terugkijk op alles in mijn carrière.
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Vragen naar de bepalende momenten in iemands carrière levert naast een lijstje van bijzondere momenten ook inzicht op in hoe iemand zijn/haar rol altijd heeft beleefd en wat daar voor hem/haar belangrijk in was.

Het eerste dat opvalt is het belang en de grootsheid van de Olympische Spelen voor een topsporter. De aantrekkingskracht van de Spelen zit onder andere in het feit dat het evenement met zo veel geschiedenis is omgeven, dat bijzondere prestaties echt direct de geschiedenisboeken ingaan, dat het slechts eens in de vier jaar wordt georganiseerd en dat het werkelijk een mondiaal event is. Carrières worden op de Spelen gemaakt en gebroken, de Spelen markeren vaak een start of het einde van een topsportcarrière. Omdat plaatsing voor de Spelen voor veel sporters lastig is, zorgt een medaille voor nog meer voldoening. Wat daarnaast tot de verbeelding spreekt is het commitment dat olympisch succes van topsporters vraagt. De toewijding die nodig is om daar succesvol te zijn betekent dat je moet presteren, elke dag. Je moet leven voor je sport, niet enkel je best doen na de openingsceremonie. Voor topsporters zijn de Olympische Spelen dan ook niet eens in de vier jaar, maar echt elke dag van die vier jaar (van Commonée, 2014). Het commitment is een voorwaarde, geen garantie op succes. De uitkomst van de olympische cyclus is veelal wel heel bepalend voor het gevoel bij een topsportcarrière.

 

Als alles klopt en alles samenvalt

 

We delen graag twee van die bepalende momenten vanuit de schaatssport. Allereerst een korte anekdote over het schaatsen van een werelduurrecord, een moment waarop alles samenviel.

 

Nou stiekem was ik er wel voor aan het trainen. Het was voor mij een stiekem doel, wat ik eigenlijk niet met iemand heb gedeeld. Ik ging gewoon stiekem sporten op de meest ultieme manier. Een uur lang echt gaan, dan moet ook elke slag raak zijn. Dat uurrecord lukt alleen als je het zo perfect mogelijk doet, dan kost het heel weinig energie. Ik vind dat daarom wel echt een van mijn mooiste prestaties.
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Het bijzondere aan dit moment is dat er voor het ultieme genieten van de prestatie geen publiek, pers of aandacht nodig was. Puur de schoonheid van een technische beweging ervaren en voelen dat je die schaatsbeweging tot in het ultieme beheerst, maakt dat alles hier samenviel. Prachtig in zichzelf. Een ander schaatsmoment zetten we er graag tegenover. Een moment waarin de ultieme prestatie werd neergezet op een belangrijk moment, vol in de schijnwerpers. Een moment waarin de aanloop naar de prestatie zelf meeweegt in het feit dat het als zeer bepalend wordt gezien.

 

In het olympisch seizoen 2005/2006 hadden we een worldcup in Calgary. Vlak daarvoor hadden we een wedstrijdje op de 3 kilometer waar ik tweede werd achter het wereldrecord, maar wel met een nieuw Nederlands record. Een week later reed ik op de 5 kilometer een nieuw Nederlands record net achter Chad Hedrick die een wereldrecord reed. De week erna reed ik in Salt Lake City. Sven en ik reden allebei zo hard, maar ik zag dat Sven piepte en kraakte in het laatste rondje, nog zo’n twee tiende van een seconde voor me. Ik weet niet of je dat moment nog kent, maar we reden toen voor het eerst onder de 6.10. We reden allebei 6.08. Weer drie weken later reden we een worldcupwedstrijd in Heerenveen. In voorbereiding daarop waren we in Tenerife geweest, en hadden we dus bijna niet geschaatst. Ik dacht echt: het gaat me niet nog een keer gebeuren. Ik reed in de op één na laatste rit nadat er al drie wereldrecords waren gereden. Ik reed een seconde harder dan het wereldrecord en toen had ik dus gewoon een wereldrecord op de 10 kilometer gereden in Heerenveen. Die hele opbouw naar die rit en met meer dan twaalfduizend dolenthousiaste Friezen op de tribune die het gewoon geweldig vinden dat je de Noren en Amerikanen kon verslaan, ja dat is wel echt iets wat me heel erg lang bij zal blijven.
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Beide voorbeelden laten zien dat momenten heel bepalend kunnen zijn voor een individu om uiteenlopende redenen, van het moment zelf tot de aanloop ernaartoe, en van de aandacht tot de stille schoonheid. Bepalende momenten zijn echter niet altijd zo positief.

 

Iets met soep, (hard)lopen en daarvan leren

 

Momenten met grote impact kunnen ook momenten zijn waarop je, zeker in eerste instantie, met minder plezier terugkijkt.

 

Een paar momenten hebben voor mij wel echt als versneller gewerkt, hoewel ik dat pas later ben gaan zien. Zo werd ik ooit als beginnend arts echt in het diepe gegooid in een groot perifeer ziekenhuis met de boodschap: ‘Je redt jezelf maar.’ Als ik ’s nachts in mijn eentje een complexe patiënt had dan belde ik mijn opleider. Die hoorde mij dan aan. Hij zei nooit veel, maar hij hoorde me in stilte aan als ik mijn verhaal deed. Daarna zei hij: ‘Bedankt voor het bellen, dag hoor.’ Ik weet nog een keer een situatie met een jonge patiënt met een hersenvliesontsteking. Die was de ene dag gezond, ’s ochtends een beetje koortsig en misselijk en ’s avonds lag hij bij mij op de ic en ging hij eigenlijk gewoon dood. Ik kon niks voor hem doen. De ouders zaten daarbij, dat was natuurlijk een drama. Toen weer aan de telefoon: ‘Bedankt voor het bellen, dag hoor.’ Toen heb ik hem nog een keer teruggebeld en gezegd van: ‘Dokter, ik snap het wel, maar u moet echt even komen, u moet even uw gezicht laten zien als supervisor, want dit is zo’n drama als u niet komt.’ Toen sprak hij de fameuze woorden: ‘Handel in mijn geest jongen, bedankt voor het bellen, dag hoor.’ Nou ik kan je verzekeren, dat voelt wel alsof je in het diepe wordt gegooid.
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Bepalende momenten, zoals hier tussen Ernst Kuipers en zijn opleider van destijds in het ziekenhuis, kunnen een keiharde leerschool zijn. Hoewel vaak pas later gerealiseerd, neem je die mee voor de rest van de carrière. De crux zit dan ook in die realisatie: ben je in staat om negatieve ervaringen om te zetten in een leerpunt? Dat maakt zelfs negatieve ervaringen impactvol op een goede manier. In twee volgende momenten van twee bestuurders zien we ook hoe zo’n moment bepalend werd, omdat ervan geleerd werd.

 

Ik was op dat moment nog beleidspsychiater samen met een collega. Wij hadden een afdeling en zaten in een overleg met iedereen. Ik weet nog dat wij dachten: wij kunnen met z’n tweeën veel sneller bedenken hoe we het probleem konden oplossen dan iedereen samen. Je kent dat wel, van die vergaderingen waar mensen eigenlijk gewoon niet willen dat het vooruit gaat. Wij dachten toen: laten we niet zo moeilijk doen, gewoon zus en zo en klaar. Meestal was het ook heel simpel, maar daar ging het niet om, het ging tijdens die bijeenkomst over iets anders. Het was een ander spel en ik ergerde me dood als ik in dat spel moest meedoen. We hebben toen geprobeerd om tien minuten op onze handen te zitten. Gewoon kijken wat er gebeurt als wij het niet zouden oplossen. Ik doe dat nog steeds, dat ik wel weet hoe je het moet oplossen, maar dat ik het niet zeg. Dan wacht ik tot de ander tot die conclusie komt.
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Deze ervaring is herkenbaar voor veel bestuurders, namelijk niet altijd alles zelf willen oplossen en ervaren dat loslaten ook een krachtige (re)actie kan zijn. Zo ontstaat de opening om op het oog negatieve ervaringen om te zetten in een waardevolle les. Gedreven door een sterke intrinsieke motivatie had ook Roxanne Vernimmen de neiging zelf te veel te doen, zo blijkt hieronder. Ook zij heeft geleerd dat niet meer te doen.

 

Daarin heb ik ook echt wel een keer een misser gemaakt, maar er ook veel van kunnen leren. Wij werkten toen met directeuren en de opdracht was dat iedere divisie een eigen plan moest maken. We hadden gezegd: maak een plan en kom bij ons langs als je vooraf over dat plan wil sparren. Toen het moment daar was, was er toch een divisie die het plan niet had gemaakt. Wij hebben ons toen als raad van bestuur laten verleiden door zelf een plan te gaan maken. Wij hadden een plan gemaakt waarvan wij dachten dat het een plan was dat door iedereen omarmd zou worden. Nou, daar zijn we echt van een koude kermis thuisgekomen. Dat werd dus echt een enorme clash, waardoor uiteindelijk zelfs enkele directeuren het vertrouwen hebben opgezegd in de raad van bestuur. Dat heeft voor de organisatie grote gevolgen gehad. Lang verhaal kort, afscheid van bepaalde mensen genomen en van de raad van toezicht en de OR als raad van bestuur het vertrouwen gekregen. We hebben toen wel het hele plan van tafel gehaald en daarna met een veel grotere groep een nieuw plan bedacht. Tijdens de pauze van een grote bijeenkomst had ik er toch geen goed gevoel over. Ik voelde dat er iets gezegd moest worden en na overleg met een collega nam ik na de pauze het woord: ‘Jullie zijn iedere dag bezig om patiënten te leren omgaan met hun handicap. Daar zijn jullie heel goed in. Wij hopen dat wij van jullie hebben mogen leren van onze fouten van een paar maanden geleden, want we zijn tenslotte een lerende organisatie. Dat ik hier nog sta, dank ik aan jullie. Jullie hebben mij de kans gegeven om te mogen leren.’ Het ijs was toen gebroken. Het plan dat we samen gemaakt hadden kon worden geïmplementeerd.
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In staat zijn te leren van momenten dat het spannend wordt is wat bovenstaande twee anekdotes laten zien. Aan de top krijg je hoe dan ook te maken met vervelende situaties en tegenslagen. Op een positieve manier betekenis geven aan die momenten is waar het dan om gaat om nog beter te worden in wat je doet en om daarmee nog meer verschil te kunnen maken.

 

Echt verschil kunnen maken

 

Verschil maken gebeurt op de momenten waarop je echt iets bereikt, waarop je echt impact hebt op de (maatschappelijk) relevante praktijk.

In onderstaand fragment vertelt zorgbestuurder Buiting over een project waarin een verbinding tussen het bredere lokaal sociale domein en de eerste- en tweedelijnszorg is geïnitieerd vanuit het ziekenhuis. Het is een project waarin medische professionals samenwerken met professionals uit het sociaal domein en het maatschappelijk werk vanuit de overtuiging dat men integraal naar de kwetsbaarheden en problemen moet kijken om voor patiënten met ingewikkelde aandoeningen het verschil te maken. Specifiek gaat het hier over een project waarin vanuit het gedachtegoed van positieve gezondheid ernstig zieke en verslaafde personen niet langer enkel werden behandeld voor hun symptomen, maar waarbij in het traject ook aandacht was voor het leven van deze patiënten buiten het ziekenhuis. De focus kwam zo te liggen op het ondersteunen in plaats van enkel op het behandelen van kwetsbare mensen. Buiting vertelt:

 

Een voorbeeld waarin je ziet dat ‘the plan comes together’ deel ik graag. Het gaat over mdl-patiënten, in dit geval alcoholverslaafden, een doelgroep met meervoudige problematiek. Alcoholverslaving is ook nog eens moeilijk te behandelen, patiënten hebben dan ook een slechte prognose. Als deze mensen worden opgenomen in het ziekenhuis zijn ze er lichamelijk slecht aan toe. Tot voor kort zorgden we dat de patiënt er lichamelijk weer bovenop kwam, dat er een mooie overdracht naar de huisarts kwam en dat we belden met de thuissituatie met het advies om maatschappelijk werk in te schakelen. Na dat alles kon de patiënt weer naar huis. Die komt thuis, maar is dan natuurlijk nog niet oké. Hij wordt ontslagen op het moment dat het niet meer heel erg is, maar ook nog verre van oké. Daarnaast ontslaan we hem naar een situatie waarin het probleem zelf is ontstaan. Dat deden we zo al jaren. Vervolgens worden het draaideurmensen, ze komen terug bij ons na een periode als het weer misgaat. Nu is er een project om hier iets aan te doen. Ik had regelmatig al mensen gesproken over het richten van de behandeling op het dagelijkse leven thuis, in plaats van alleen op de ziekte tijdens de opname in het JBZ. En we hebben het vuurtje steeds een beetje opgestookt. Nu was er een verpleegkundige die het heeft opgepakt, zij vroeg of ze daarmee aan de gang mocht en wij hebben natuurlijk gezegd: ‘Ja, zeker doen.’

[…] Door dit project hebben we nu de situatie dat als iemand wordt opgenomen, het sociaal domein er direct bij wordt gehaald, in het ziekenhuis al. De kracht daarvan zit in verschillende elementen. Het eerste is dat die patiënt er nu is. Hij is nu opgenomen en omdat alcoholisten bijzonder moeilijk te vangen zijn voor therapie en hij straks weer weg en moeilijk bereikbaar is, is dat een belangrijke factor om iets te kunnen doen. Het tweede is dat de alcoholist op het moment van opname een probleem heeft waarvoor hij gemotiveerd is om er iets aan te doen, want ook voor een alcoholist is het heel vervelend om in een ziekenhuis terecht te komen. Dit zijn daarmee twee contextfactoren die dan gunstig zijn. Het derde is dat wij als ziekenhuis een gezaghebbende instantie zijn, ook al onderschatten we dat soms. Als wij tegen familie, maatschappelijk werk of een wijkcoach zeggen: we hebben jullie nodig, dan komen zij ook. Het vierde is dat we heel goed zijn in organiseren. Die patiënt ligt hier sowieso één à twee weken, dat is een goede periode waarin je met die patiënt en met zijn sociaal domein aan zijn context thuis kan werken. We organiseren niet alleen de medische dingen, maar we zijn ook bezig met de context thuis alvast te organiseren. Wat een patiënt nu rapporteerde was bijvoorbeeld: ‘Ik was gewoon verloren en die ziekenhuisopname heeft mijn leven helemaal veranderd. Zo kwam ik ook weer in contact met mijn broer.’ Denk in dit voorbeeld ook aan het huis, dat was in dit geval een enorme puinzooi. Het sociaal wijkteam is met zijn broer het huis gaan opruimen en het gaan schilderen vóórdat de patiënt naar huis ging. Dat laatste was in zijn verhaal belangrijk, dat het was geschilderd, naast dat de ondersteunende maatregelen waren klaargezet natuurlijk. Toen deze meneer thuiskwam zei hij: dit ga ik toch niet meer weggooien. Voor mij is het duidelijk dat we in die twee weken echt een verschil hebben kunnen maken in iemands leven, anders dan dat we alleen een medisch probleem hebben opgelost. Hij is nu van de alcohol af, maar er is tegelijkertijd zoveel meer bereikt.

[…] Voor mij is het interessante van het bestuurlijke werk, zo ook in deze casus, dat er op een strategische en zelfs diepere, culturele laag echt iets is veranderd. Je kunt als bestuurder mensen stimuleren om het beste uit zichzelf te halen, je kunt mensen bij elkaar brengen en een team vormen. Je kunt muren slechten tussen de diverse lijnen van zorg. Je kunt zorgen dat er hele praktische voorzieningen aanwezig zijn voor iemand. Ik bedoel hier zeker niet dat ik dat allemaal zelf heb gedaan. Maar het mooie aan deze casus is dat het alle aspecten had van het leven zelf, maar ook van organiseren, besturen, cultuur, motivatie en dynamiek. Ik heb de persoon voor wie we dit deden zelf gesproken, maar zelfs als ik dat niet had gedaan, is er geen discussie over of dit allemaal betekenisvol is geweest. Dat is het zeker. Maar het is ook spannend, want dit was nog nooit eerder zo gedaan en dus was het ook inherent onzeker of het zou gaan lukken. Dat is ook spannend voor mijn positie. Mensen kunnen denken: ja, die Buiting met zijn nieuwe ideeën, daar gaat de kern van ons ziekenhuis. Ik bedoel dat men zegt: wij zijn hier niet van, wij zijn ervan dat de snijvlakken vrij zijn bij kanker en niet van de samenwerking met het sociaal domein. Moeten we dat dan ook nog op ons nemen? Het is daarom om meerdere redenen een spannend traject geweest, zowel inhoudelijk, qua proces, maar ook persoonlijk. Er zitten delen in dit project die ik niet had voorzien maar die in de praktijk vanzelf ontstonden en er zitten dingen in waar we al langer goed over hebben nagedacht. De ultieme voldoening zit voor mij erin dat ik op alle aspecten van besturen en persoonlijke verbinding ben aangesproken en dat het dan ook op al die fronten aantoonbaar heeft gewerkt.

 

Piet-Hein Buiting [image: ]

 

Dit gaat over daadwerkelijk iets bereiken wat op het eerste oog onmogelijk leek; over iets wat direct raakt aan persoonlijke drijfveren; een bepaalde kwetsbaarheid in zich heeft en met druk gepaard gaat, maar wat ook gaat over impact. Over ergens in geloven, ervoor gaan en erop aanspreekbaar zijn als bestuurder.

We zagen in dit hoofdstuk daarmee dat er veel valt te leren van specifieke momenten. Of dat nu positieve of negatieve ervaringen zijn, ervan leren maakt dat deze momenten bepalend kunnen zijn voor de rest van een carrière. Het is waardevol om op zoek te gaan naar dat ‘un momento dado’ (fameuze uitspraak van Johan Cruijff, 1947-2016) in ieders carrière. De betekenis die aan de top aan deze momenten wordt toegekend, bepaalt of deze momenten uiteindelijk ook echt bepalend zijn in een carrière. Het zijn deze momenten die bepalen of presteren aan de top, en doen wat daarvoor nodig is, (nog) voldoende kan opleveren om ermee door te gaan.



1 Hier schuilt volgens sommigen wel een nieuw gevaar in. Door niet het resultaat maar de prestatie centraal te stellen – en dus bijvoorbeeld plezier hebben, meedoen, innoveren of anderen tevreden houden mee te laten wegen – creëer je zelf het beeld dat het goed gaat. En goed is potentieel de grootste belemmering, want tevredenheid ligt op de loer (van Commonée, 2014).


7 Wat als ik stop?

 

 

 

 

Topprestaties leveren gaat over verantwoord grenzen opzoeken en, waar mogelijk, deze een stukje verleggen. In dit hoofdstuk gaan we op zoek naar waar dat is, naar waar die grens ligt en hoe je daar aangekomen met een gerust hart kunt besluiten te stoppen. Stilstaan bij de opbrengsten kan namelijk ook betekenen dat het genoeg is geweest. Wanneer en hoe besluiten topsporters en zorgbestuurders dat te doen en hoe ziet het leven er daarna uit? De fase van stoppen en een nieuwe rol vinden kan indringend zijn. Hoewel onvermijdelijk, is het voor velen een lastig besluit, ook als er na het stoppen een nieuwe uitdaging buiten de sport of zorg wacht. In dit hoofdstuk werken we uit hoe topsporters en zorgbestuurders omgaan met die overgang van organisatie, rol of carrière.

In het besluit om te stoppen is vooral de timing belangrijk, en dat je stilstaat bij wat je achterlaat en jezelf afvraagt wat van die ervaring kan worden meegenomen naar een nieuwe rol. We zien bij topsporters en zorgbestuurders dat het besluit om te stoppen vaak een proces is dat tegelijk zwaar en positief kan zijn omdat het dwingt stil te staan bij de opbrengsten en naar wat je daar elders mee kan. In een nieuwe context krijgen vaardigheden en kennis een andere waarde waardoor specifieke prestaties op zich minder relevant zijn. Deze constatering zegt ook veel over wat topsport en zorgbestuur van elkaar kunnen leren, zoals we op deze thema’s hieronder uitwerken.

 

7.1 Stoppen

 

Als niemand het besluit om te stoppen begrijpt, is het waarschijnlijk op het juiste moment genomen. Toen ik zelf wegging, snapte niemand het. Nu denk ik dat ik het goede moment heb gekozen.
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Wanneer te stoppen is een vraagstuk dat voor iedereen die aan de top functioneert op enig moment gaat spelen. Hoewel er soms geen keuze is, bijvoorbeeld als een benoemingstermijn afloopt, heeft men vaak invloed op het moment van stoppen en kan het besluit om te stoppen een ervaring van grote vrijheid opleveren. De aanloop naar stoppen is echter vaak een periode waarin veel vragen over opbrengsten en nalatenschap opkomen (Derks & Grit, 2015).

 

Tijdelijkheid en legacy

 

Het kan erg hard zijn om te moeten constateren dat je ook weer vergeten kunt of zult worden, hoe mooi de prestaties ook zijn geweest. Roem is per definitie tijdelijk.

 

Die jeugdvolleyballers van nu, ik weet niet of ze mij nog kennen. Nou zijn we allemaal wat minder herkenbaar geworden, de haarlijn is helemaal teruggelopen en een paar zijn wat grijzer geworden. Maar over die herkenbaarheid, ik ken dat zelf. Wij hebben kantoor op Papendal, daar traint ook het jeugdselectieteam volleybal. Als we daar rondlopen, dan zijn er nog wat trainers die mij herkennen omdat we dezelfde leeftijd hebben. Zij vragen wel eens aan die jongens: weet je wie dit is? Zelfs die jonge volleyballers hebben dan geen idee.
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Sporters en zorgbestuurders zijn zich van deze tijdelijkheid van hun roem bewust, ook gedurende hun carrière. Het maakt onder andere dat men nadenkt over wat men achterlaat. Als topsporter hoop je bijvoorbeeld dat je nieuwe generaties hebt geïnspireerd en iets blijvends voor hen kunt betekenen. Als bestuurder hoop je dat je het verschil hebt gemaakt en impact hebt gehad. Hoewel persoonlijke roem tijdelijk is, zoeken ze naar hun zogenaamde legacy.1 Het hebben van een impact is niet alleen in het hier en nu een motivatie voor velen, wat achtergelaten wordt kan een grote bron van voldoening zijn, bijvoorbeeld als jouw prestaties doorwerken in prestaties van anderen na jou. ‘You are in it for the long term’, de legacy is wat overblijft en wat anderen motiveert. Die legacy kan direct aan jou als persoon gekoppeld blijven, bijvoorbeeld als jouw verhaal als sporter anderen blijft inspireren of als een element in het turnen naar jou wordt genoemd. Maar het kan ook indirecter aan jou verbonden zijn, bijvoorbeeld als je als bestuurder hebt bijgedragen aan een nieuwe manier van werken die blijft voortbestaan. En soms zit de legacy in iets heel anders, in stenen en water bijvoorbeeld, zoals Pieter van den Hoogenband hieronder beschrijft.

 

De laatste jaren was ik ook heel erg bezig met mijn legacy. Wat ga ik achterlaten? Ik was me ervan bewust dat de beperkende factor in mijn topsportbestaan mijn lichaam was. Ik kan maar een x aantal jaar op topniveau presteren. Wat laat ik daarna achter? Dat is de reden dat ik me enorm heb ingezet om in Nederland een plek te realiseren, waar ik die legacy kon nalaten. Dat werd uiteindelijk het zwemstadion. Het maakte mij eigenlijk niet zo heel veel uit waar dat werd gerealiseerd, als het maar werd gerealiseerd. Omdat we dat momentum hadden gecreëerd met mijn prestaties, zijn we als zwemnatie neergezet. Ik zag de potentie van ons Nederlanders als grote sterke mensen met een affiniteit met het water. Ik dacht toen: ik kan door middel van zo’n stadion ook andere sporten, zoals waterpolo, kunstzwemmen, onderwaterhockey en schoonspringen meenemen in de ontwikkeling. Ik ben voorstander van de wetenschap een rol te geven zodat er steeds nieuwe ideeën komen en waardoor je steeds dingen kan blijven ontwikkelen, nu, maar ook in de toekomst voor komende generaties. […] Je moet er de persoon naar zijn. ‘Inspire a generation’ is voor mij belangrijk. Dat wil ik nu ook als chef de mission aan de ploeg meegeven. In de beginfase van mijn carrière toen ik ongeveer achttien was, had ik niet de tijd en geen zin om over een legacy na te denken. Het was toen gewoon scoren, racen, records najagen en mezelf verbeteren. Later merkte ik dat ik door olympisch kampioen te worden ook een soort verantwoordelijkheid voelde om dat veel breder uit te dragen.
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Elke generatie heeft haar eigen helden en ondanks het feit dat je geschiedenis kan hebben geschreven met je prestatie, heb je maar beperkt invloed op wat er blijft hangen van wat je tijdens je carrière doet. Maar de tijdelijkheid van roem en pogingen te werken aan een nalatenschap zijn ook onderdeel van het vraagstuk van stoppen. Het gaat er namelijk om dat je oog moet hebben voor wat jouw inspanningen opleveren, en wanneer dat niet meer voldoende is en het dus tijd is om te stoppen of iets anders te gaan doen. Het belangrijkste hierin is timing, want hoe bepaal je het goede moment?

 

Timing is alles

 

Bestuurders stoppen soms plotseling omdat ze simpelweg iets anders willen gaan doen, of omdat er een kans langskomt die ze niet willen laten lopen. Vaker echter is stoppen een langer proces, waarin de drang om zich op een ander vlak te ontwikkelen toeneemt. Stoppen is geen eenvoudige beslissing. De kunst is om niet te vroeg en niet te laat te vertrekken, zoals Frits Verschoor in de openingsquote van deze paragraaf aangeeft. Bij een vrijwillig vertrek als bestuurder is het moment echter nooit helemaal goed.

 

Ik heb dat als bestuurder gedaan toen ik nog niet was uitgekeken op de organisatie, en ook voordat de organisatie op mij uitgekeken was. Er was nog genoeg te doen. Maar als je voor de derde keer je eigen werk gaat beoordelen, dan is het denk ik wel klaar. Ik vind die twee keer vier jaar die er vaak voor bestuurders staat dan ook helemaal prima. Soms is het zes en soms is het tien jaar. Het gaat niet over het precieze aantal, maar wel dat je een moment neemt voor evaluatie. Nogmaals, organisaties veranderen en daarmee is het nooit hetzelfde, en toch is het goed om vooruit te kijken. Je moet jezelf regelmatig evalueren en je afvragen: wanneer heb ik nou echt een meerwaarde? Ik dacht toen: volgens mij is het heel goed dat daar een nieuw iemand komt. Mensen vonden het jammer dat ik ging en toch was het goed denk ik.
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Iedereen lijkt vooral te laat vertrekken te willen voorkomen. Weggaan voordat je over je persoonlijke top bent en voordat mensen verwachten of zelfs wensen dat je stopt lijkt de uitdaging. Bestuurders hebben een ‘houdbaarheidsdatum’ en voor die verstreken is moet je weg zijn. Om het goede moment te bepalen heb je wel een beeld nodig van hoe goed je nog functioneert in jouw specifieke context. Voor sporters is dit vaak eenvoudiger dan voor bestuurders. Sporters meten via wedstrijden en de competitie hoe goed de eigen prestatie nog is. Desondanks blijkt het besluit een actieve topsportcarrière te beëindigen toch een van de moeilijkste.

 

Het stoppen met de topsport is voor heel veel sporters een risico. Als je zo gewend bent dat je die veilige omgeving en het ritme hebt van twee keer per dag trainen, je eigen ding doen, en dan ineens moet je een ander ritme hebben, dat is heel lastig. Als bekende topsporter word je ook wel op handen gedragen, je komt overal binnen en je kan kaartjes krijgen, mensen herkennen je en vinden je allemaal leuk. Als dat dan wegvalt, dan kan zelfs de zin van het leven even wegvallen voor sommigen van hen. Ik heb het geluk gehad dat ik een gezinnetje had en dus gewoon vroeg op moest en de kinderen naar school moest brengen en ik wilde dan ook graag iets daarnaast doen. Maar de zin in het leven na de sport is wel een donkere kant, die voor velen wel een realiteit is.
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Waar sommige topsporters noodgedwongen stoppen, besluiten andere te stoppen als nieuwe topprestaties niet meer in het verschiet lijken te liggen, al dan niet veroorzaakt door hardnekkige blessures. Slechts enkelen kiezen voor het publiekelijk afbouwen van hun carrière, zoals Roger Federer dat doet in het mondiale tennis. Maar stoppen met wat je altijd hebt gedaan en wat zo raakt aan wie je bent is nooit een eenvoudig besluit, zowel voor sporters als voor bestuurders niet. Je bent zelf zo bepalend in die functie, dat het moment van stoppen kan voelen als een harde constatering dat je zelf niet meer voldoet. Een constatering die direct gaat over je professionele identiteit. Mede hierom zien we dan ook dat besluiten te stoppen een proces is dat enige tijd vergt, dat zich langzaam bij je opdringt, maar dat zich ook opeens heel helder en duidelijk kan aandienen. Dat laatste is bijvoorbeeld het geval als bestuurders inzien dat ze in herhaling gaan vallen of geconfronteerd worden met ‘nieuwe’ ideeën die voor hen ‘oud’ voelen. Ervaring en herkenning voelen lang fijn, maar vormen voor de organisatie een risico, omdat je dingen die van belang zijn wellicht niet meer fris en scherp ziet.

 

Hoe de beslissing om te stoppen is genomen? Tja, eerlijk, ik was er gewoon klaar mee. Ik ben ongeveer acht jaar houdbaar voor mezelf en dan ga ik mezelf echt horen praten. Dat zit hem dan vooral in de herhaling. Ik had wel verschillende formuleringen om te proberen dat gevoel te verbaliseren. Het was gewoon goed, ik had twee keer een strategische agendacyclus meegedaan en grotendeels meebepaald en ik moest er niet meer aan denken om dat nog een derde keer te moeten doen. Daarom heb ik ook wel gezegd: ik ga in de weg lopen. Er komen nu mensen binnen die iets willen, iets wat waarschijnlijk goed is. Ik heb dan de neiging om te zeggen: dat hebben we zes jaar geleden ook al geprobeerd en toen is het niet gelukt, dat doen we nu maar niet. Dat ga je dus ook krijgen. Bovendien had ik dat wat ik kon bereiken, ook bereikt en dat wat ik niet heb bereikt, lukt ook niet meer.
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Het besluit te stoppen is helder als het eenmaal genomen is, maar het vraagt wel enige reflectie en zelfinzicht om aan te voelen wanneer je houdbaarheid aan het verstrijken is. Het besluit te stoppen gaat dan ook over het kunnen en willen luisteren naar ‘soft signals’ van anderen die lijken aan te geven dat je beste tijd achter je ligt. Dit zien, accepteren, doorleven en op basis daarvan handelen vraagt een goed ontwikkeld reflectievermogen terwijl je nog actief bent. En als dat moment dan daar is, dan is het een slecht idee om over het vertrek een strijd te voeren of je alsnog te laten overhalen te blijven.

Kortom, we zien dat het besluit te stoppen geen makkelijk besluit is, dat het vaak een proces is, dat het vraagt om enige zelfreflectie en dat je, zodra de beslissing eenmaal genomen is, de stap ook echt moet zetten. Er zit een optimum in je functioneren als bestuurder en op een gegeven moment is je houdbaarheid verstreken binnen de organisatie waar je zit. Maar er zit ook een positieve kant aan: vaststellen of je genoeg hebt bereikt en genoeg hebt gedaan om weg te kunnen is ook een manier om te kijken naar de opbrengsten. Op die manier kan stoppen een heel positieve beslissing zijn. Die vraag over opbrengsten komt het meest expliciet ter sprake als men van baan of zelfs van carrière wisselt. Waar tegenvallende prestaties in de sport de keuze makkelijker kunnen maken, omdat de vraag of je nog wílt minder relevant is als vaststaat dat je niet meer kán, is ook hier de keuze te stoppen niet eenvoudig. De diepere betekenis van de uitspraak ‘je bent als topsporter of zorgbestuurder je eigen instrument’ wordt het meest invoelbaar als je moet constateren dat dat instrument niet meer voldoet. Tegelijkertijd neem je jezelf weer mee naar een volgende organisatie of een volgende fase in je carrière of leven.

 

7.2 Na je carrière

 

Zelf refereren aan mijn topsportbestaan doe ik niet, ik noem dat niet zelf. […] Het heeft geen waarde, behalve dat het in me zit, maar dat is meer voor mezelf. Tegelijkertijd, ik vind het ook wel weer leuk als mensen het weten.

 

Yasemin Smit [image: ]

 

Er is een leven na het stoppen. Soms is er een andere vergelijkbare rol in een andere organisatie, maar soms sta je voor een echte wisseling van carrière. Na het initiële besluit te stoppen komt dan ook al snel de vraag op hoe je jouw opgedane ervaring mee kunt nemen naar een andere of nieuwe context.

 

Iets nieuws of iets anders

 

Wat opvalt is dat ex-topsporters heel verschillend omgaan met hun topsportverleden. Soms wordt dat verleden heel bewust gebruikt. Zeker omdat ze zich realiseren dat de tijd om de maatschappelijke vruchten te plukken van een topsportcarrière beperkt kan zijn. Tegelijkertijd zien we bij veel ex-topsporters dat ze juist heel voorzichtig zijn in het refereren aan hun topsportbestaan, zoals de quote van Yasemin Smit hiervoor aangaf. De terughoudendheid van topsporters om te refereren aan eerdere successen, een zekere bescheidenheid, zie je niet direct terug bij zorgbestuurders. Er wordt vooral verschillend gedacht over de waarde van kennis in het ene domein voor een ander domein. Voor bestuurders is het vanzelfsprekend relevant welke bestuurlijke ervaring zij meebrengen in een nieuwe functie, terwijl het voor sporters niet altijd duidelijk is of en hoe je kennis en ervaring als topsporter mee kunt nemen en waardevol kunt gebruiken in een andere dan de sportcontext. In die gevallen speelt de vraag of je deze vertaalslag wel kunt en wilt maken.

 

Ik vind lessen uit de sport meenemen naar een andere context best lastig. Bijvoorbeeld, die mindset dat ik het niet erg vind om liters kwark en kilo’s kipfilet naar binnen te stouwen en om 22.00 uur naar bed te gaan. Ik deed dat altijd ergens voor met een duidelijk resultaat voor ogen. Maar als ik dat aan iemand binnen een bedrijf ga vertellen dan zegt die iets als: ‘Ja, met een biertje iedere avond, sigaretten en om 24.00 uur naar bed red ik het ook prima op deze afdeling in mijn rol.’ […] De andere kant van wat je meeneemt ben je zelf. Ik zit nu in die maatschappelijke kant. Ik vond het makkelijk als individuele sporter om tijdens mijn sportcarrière keuzes heel bewust te maken en alles daarop gericht te hebben. Terwijl nu, in een context waar zo veel krachtvelden en andere belangen bij komen kijken, vind ik het een stuk lastiger om een keuze te maken. Je wordt gewoon beïnvloed door andere mensen. Die keuzes heb ik in het tennis altijd durven maken, omdat ik vol vertrouwen was dat het ergens toe leidde. Ik wist niet per se dat dat nummer 1 van de wereld zou worden, maar wel dat die potentie tot groei en excelleren erin zat. Omdat ik die overtuiging nu buiten de sport niet altijd heb, vind ik het ook heel lastig om keihard die keuzes te maken. Ik voel me meer geneigd een beetje water bij de wijn te doen.

 

Esther Vergeer [image: ]

 

In dit citaat wordt duidelijk hoe contextspecifiek kennis en ervaring kunnen zijn. De overdracht van sectorspecifieke kennis en ervaring van de sport naar andere sectoren is iets waar ex-sporters erg mee kunnen worstelen.

 

Specifieke contexten

 

De verschillende aard van de sportwereld en de niet-sportwereld maakt dat er bij individuele gestopte topsporters twijfel kan bestaan over de waarde van de meegebrachte kennis en ervaring. Die twijfel heeft te maken met de manier waarop sporters en bestuurders hun eigen loopbaan tot het moment van verandering zien en ervaren. Maar ook voor de omgeving zijn hun kennis en ervaring daar niet los van te zien.

 

Als ik mezelf introduceer bij nieuwe gezelschappen zeg ik altijd dat mijn leven bestaat uit twee pijlers en dat het hele gebouw daarop rust. Dat is de topsportcarrière aan de ene kant en mijn professionele opleiding en ervaring aan de andere kant. In die volgorde ook, want alles wat ik doe in mijn professionele leven heeft ergens een start of een raakvlak met wat ik in de sport heb gedaan. Ik heb in de sport ook altijd, maar zeker toen ik ouder werd, heel bewust geleefd en keuzes gemaakt. Dat maakt dat sport voor een belangrijk deel het gedachtegoed voor mijn andere pilaar heeft gevormd. Ook vaak onbewust hoor, maar als ik terugdenk denk ik wel vaak van: logisch dat ik het zo doe. Geef ik training op een manier zoals ik haar had willen krijgen? Ik geef leiding op een manier zoals ik leiding zelf had willen krijgen. Een moeilijk gesprek ga ik aan. Hoe geef ik die boodschap? Op een wijze zoals ik haar zelf gehad zou willen hebben. Dat gaat over vertrouwen, over respect en ook over duidelijkheid. Ik geef het dus wel degelijk door in mijn professionele handelen, absoluut.

 

Cees Vervoorn [image: ]

 

De kennis en ervaring die je als topsporter hebt opgedaan hebben je gevormd tot wie je bent, in welke rol je ook actief bent verderop in het leven. Deze neem je dus altijd mee. Het is dus niet de vraag óf maar de vraag hóe neem ik kennis en ervaring mee en hóe maak ik die productief in een nieuwe rol en omgeving? Daar komt bij dat je tegelijkertijd gewaardeerd wilt worden in je nieuwe rol, niet (alleen) voor je eerdere prestaties. Uit het volgende citaat blijkt dat de omgeving je echter nog lang kan blijven herinneren aan je oude rol.

 

Wanneer iemand zegt: ik heb hard geschaatst en nu vertel ik jou hoe het hier moet, tja, daar geloof ik niet in. […] Gisteren moest ik een praatje houden en daar werd ik aangekondigd als sporter. Ik wil dat eigenlijk niet, want ik heb er in het begin best wel last van gehad dat ik sporter was geweest. Dan denkt men toch snel: jij kon heel goed schaatsen, jij kan vast wat over teamverband en samenwerken vertellen, terwijl ik denk dat men dat verhaal al kent. Ik heb ook een visie op zorg en op hoe dat anders moet. Als je eenmaal met me spreekt dan ontdek je dat, maar de eerste keer moest ik echt een potje ver-plassen met dokters en bestuurders. Dan hoor ik: wat weet jij nou over de zorg, je hebt jarenlang geschaatst en dan ga je mij vertellen, terwijl ik dertig jaar bestuurder ben, hoe de zorg werkt? […] Het was serieus een wethouder die zei: ik zal jou even vertellen hoe wij hier de zorg geregeld hebben. Ik heb op die momenten veel aan mijn opleiding geneeskunde. Ik ben ook gewoon hartstikke trots op mijn sportprestaties natuurlijk. Laatst had ik iemand die gewoon even in een dip zat en dan probeer je wel te coachen en dingen uit de topsport mee te nemen. Maar nee, zeker niet te veel en niet te vaak. Ik doe nu iets wezenlijk anders.

 

Carl Verheijen [image: ]

 

Wat Carl Verheijen hier beschrijft is illustratief voor hoe degenen die de top hebben verlaten kunnen worstelen met vragen over de waarde van hun specifieke ervaringen voor legitimiteit in een nieuwe rol. In een nieuwe rol moet iedereen zich altijd deels opnieuw uitvinden of nieuwe dingen leren, maar je neemt ook het verleden – aan die top – voor altijd mee. Dat gaat dan niet over de specifieke sportprestatie, want daar heb je in een nieuwe rol waarschijnlijk niet veel aan. Waar je wel wat aan kunt hebben zijn de geleerde lessen over hoe topprestaties tot stand komen. Je weet wat ervoor nodig is aan mentale en fysieke vaardigheden om op het hoogste niveau te presteren, je weet hoe je een proces kunt inrichten dat in het teken staat van dat ene doel, die mooie droom of die grote ambitie. Die kennis en ervaring kunnen ook elders van waarde zijn. Je eerdere rol heeft je persoonlijkheid en vaardigheden gevormd en ontwikkeld. Die neem je altijd mee naar een nieuwe context.

Een topsporter heeft een manier gevonden om het maximale uit zichzelf te halen. De uitingsvorm was eerder een specifieke sportprestatie, maar kan nu heel andere vormen aannemen. De onderliggende kwaliteit is het maximale doen, en weten wat daarvoor nodig is. Je neemt je professionele kwaliteiten mee, zowel je specifieke vakinhoudelijke kennis, je motivatie gestoeld op een maatschappelijke en/of persoonlijke opdracht, je bewustzijn van eigen kennis en kunde en je reflectieve vermogen. Dat alles verlies je niet als de context verandert. Je bent en blijft expert in het op een eigen manier neerzetten van die prestaties. Legitimiteit zit dan na je carrière in de toegekende of zelf toebedeelde zeggingskracht van geleerde lessen en ervaringen richting domeinen waar je wellicht op het eerste gezicht minder ervaren in bent. Voor zorgbestuurders speelt dit op een vergelijkbare wijze als zij zich bijvoorbeeld afvragen of hun legitimiteit nu juist gebaat is bij of geremd wordt door ervaring als (medisch) professional. Hetzelfde speelt bij de switch van bijvoorbeeld een ziekenhuis naar een verzorgingshuis of naar buiten de zorgsector. De vraag is dus of ervaring en kunde in het ene domein van waarde kunnen zijn in een ander domein waar andere eisen gelden.

 

Tot slot

 

Met die laatste constatering zien we dat het ook in de fase van stoppen of overstappen gaat over het proces boven de uitkomst stellen. Je moet voorbij de specifieke details van je prestatie kijken om de werkelijke waarde ervan te zien. Zo zijn topsporters een dankbare kennis- en inspiratiebron voor velen, ook voor zorgbestuurders die hun organisaties mee willen nemen naar nog betere prestaties, terwijl topsporters zelf kunnen worstelen met hun legitimiteit als ze zich buiten de sport begeven. Hetzelfde geldt voor bestuurders die naar een andere sector of organisatie gaan. Ook hier kunnen we de focus verleggen, van de prestatie zelf naar de onderliggende vaardigheden. Dan zijn kennis en ervaring potentieel van grote waarde in andere sectoren dan waar die zijn opgedaan. Bovendien kunnen de eerdere geleverde prestaties anderen nog steeds motiveren en inspireren.



1 Deze constatering over de tijdelijkheid van roem was voor Maarten enigszins confronterend. Als jonge volleyballer keek ik letterlijk en figuurlijk op tegen Bas, hij was een van mijn idolen toen ik zelf de eerste stappen zette in de volleybalwereld. En niemand die hem nu meer herkent? Zelfs niet actieve volleyballers? Ik moest plaatsvervangend wennen aan de tijdelijkheid van roem. Elke generatie heeft haar eigen helden.


DEEL 4

 

 

 

 

Lessen van de top

 

 

Met het uitwerken van de vraag ‘wat als ik stop?’ zijn we ook aan het einde van ‘de levensloop’ van topprestaties gekomen. We hebben gezien wat ervoor nodig is om aan de weg naar de top te beginnen en die succesvol af te leggen, wat ervoor nodig is om het aan die top vol te houden en flexibel te blijven, wat het oplevert om aan de top actief te zijn en tot slot hebben we gezien wat je mee kan nemen als je stopt. Kortom, we hebben de top bereikt en zijn weer afgedaald met flink wat inzichten over topprestaties. Rest ons nog om enkele concrete lessen te trekken over presteren op het hoogste niveau. Dat doen we dan ook in dit laatste deel. In hoofdstuk 8 trekken we lessen voor de huidige prestatiemaatschappij. Hoofdstuk 9 bevat een slotbeschouwing – ‘voorbij de prestatiemaatschappij’ – waarin we een nieuwe visie op presteren schetsen en ingaan op de individuele en maatschappelijke consequenties daarvan.
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8 Lessen voor de prestatiemaatschappij

 

 

 

We gingen in dit boek op zoek naar wat er schuilgaat achter topprestaties in de sport en het zorgbestuur. De thematisch opgebouwde hoofdstukken hiervoor hebben laten zien dat dat er een wereld te winnen is als we de topsport en het zorgbestuur samenbrengen. Hieronder reflecteren we op de opgedane inzichten (8.1) om daar vervolgens lessen uit te trekken (8.2).

 

8.1 Topprestaties in de sport en het zorgbestuur

 

Sport en zorg kunnen veel van elkaar leren. Zeker als we kijken naar de daar geleverde topprestaties en naar wat die vragen van direct betrokkenen. Zo leerden we over de zichtbaarheid en het alomvattende karakter van een rol aan de top, over het belang van een goede interactie met de context en de sociale omgeving, en over de vaardigheden die men moet hebben om zowel náár de top, áán de top als weg ván de top het goede ook goed te kunnen doen. Drie overkoepelende reflecties op alle inzichten die we opdeden in de gesprekken met de topsporters en zorgbestuurders delen we hier.

Allereerst, we zagen dat er achter topprestaties een continue zoektocht naar het doen van het goede schuilgaat. Met een enorme drive streeft men in een continu proces naar goed en beter. Het is vergelijkbaar met de wijze waarop in lerende organisaties continu wordt gezocht naar verbeteringen en meerwaarde voor alle betrokkenen (zie o.a. Poell, 2012; Dabekaussen et al., 2017; Ruijters, 2017). We zagen dat zowel topsporters als zorgbestuurders zich inzetten voor, en committeren aan, iets wat groter is dan zijzelf. Soms is dat een voor hen belangrijk, maatschappelijk, doel. Voor wie aan de top functioneert, kan een relevant en zinvol resultaat sorteren een enorme inspiratie en waardevolle opbrengst tegelijk zijn. Aan de top zoekt men permanent naar wat goed is en is men druk met de zin (en onzin) van hun rol om het beste te bereiken.

Ten tweede, we zagen dat er veel nodig is om het vol te houden aan de top en om echt te kunnen blijven excelleren in dat wat je doet en dat wat je wilt bereiken. Er is een realistisch zelfbeeld nodig van de eigen talenten en je moet bereid blijven om te leren. Beide vergen een combinatie van samenspel, het goed kunnen werken met anderen in je professionele en persoonlijke omgeving, spelplezier, voldoening kunnen vinden in het (ontwikkel)proces zelf en zelfzorg, het vermogen om goed voor jezelf te zorgen (zie o.a. Janssen, 2017; Boonstra, 2018). Alleen als je zelf zowel fysiek als mentaal fit bent kan je op de toppen van je kunnen presteren. 

Ten derde, hoewel ook wij de neiging hadden om op zoek te gaan naar eenvoudige antwoorden op vragen over het hoe van topprestaties, bleek de werkelijkheid ingewikkelder. De gesprekken leren ons dat het op weg naar, aan, en weg van de top gaat om het goed kunnen omgaan met spanningen en veelal tegenstrijdige elementen. Zo moet je aan de top bescheiden en tegelijk zelfbewust zijn; een persoonlijke drive hebben en tegelijk het grotere doel voor ogen houden; zelf een topprestatie leveren en inzien dat dat alleen samen met anderen kan; soms compromisloos zijn en je realiseren dat dat alleen maar lukt als je oog hebt voor je sociale omgeving; een eigen persoonlijke rolopvatting hebben en voldoen aan de wensen en verwachtingen van anderen; in staat zijn veel van jezelf en anderen te vragen en daarin goed voor jezelf kunnen zorgen; de inherente onzekerheid omarmen en tegelijkertijd daadkrachtig kunnen handelen en moet je zowel trouw blijven aan jezelf als jezelf blijven uitdagen door te leren of jezelf opnieuw uit te vinden. Dit alles maakt functioneren aan de top geen gemakkelijke opgave. Je moet kunnen balanceren om gegeven deze paradoxale opgaven continu te kunnen presteren (zie o.a. Waldman & Bowen, 2016).

Tezamen laten deze drie reflecties (het doen van het goede, het kunnen volhouden en de complexiteit van maximaal presteren) zien dat het ook aan de top gaat over wat Ruijters (2018) ‘goed werk’ noemt. Zij die aan de top actief zijn streven ernaar ‘goed werk’ te leveren door zich niet alleen op het willen en kunnen excelleren te richten, maar door ook bezig te zijn met het goede dat dat werk teweegbrengt, én door ondertussen ook te zorgen dat het voor henzelf goed voelt en ze er voldoening en energie uit halen.

 

8.2 Lessen voor de samenleving

 

Met deze reflecties hebben we de confrontatie tussen de wereld van de topsport en het zorgbestuur afgerond. De vraag over wat we van alle opgedane inzichten kunnen leren voor de grote vragen waar onze samenleving voor staat, blijft hiermee vooralsnog onbeantwoord. Hier gaan we dan ook in op deze vraag en formuleren we vijf lessen voor de prestatiemaatschappij.

 

Les 1: Doe ertoe, maar maak het team belangrijker

Ondanks het feit dat topsporters en zorgbestuurders succes hebben, moeten zij zichzelf niet te belangrijk maken. Voor de topsporter lonkt het podium. Zonder het team achter zich stond de sporter daar echter niet. Hoewel de sporter de zichtbare prestatie levert, zorgt het team ervoor dat de sporter daar optimaal op was voorbereid. De zorgbestuurder wordt vaak gevraagd het podium te nemen en is het gezicht van een organisatie, maar ook hier draait het uiteindelijk om het werk van andere professionals. Zelfs als topsporters of zorgbestuurders zelf van het succes genieten, draait het bij beiden om het team. Dit vraagt van hen aan de top om succes te kunnen delen. Juist vanwege de persoonlijke druk aan de top is het cruciaal om te blijven zien dat de topprestatie niet enkel een eigen verdienste is, en mislukkingen of fouten niet enkel de schuld van een individu, zelfs als iemand er wel persoonlijk verantwoording voor af moet leggen. Het is belangrijk om ons te realiseren dat je om te excelleren anderen nodig hebt. Het team maakt of je resultaat kunt behalen, ook als de prestatie dus op het oog een individuele is.

Voor een sterk geïndividualiseerde samenleving, waarin succes steeds meer wordt gezien als je eigen verdienste, en falen dus ook als je eigen schuld, is het inzicht dat de individuele en collectieve prestaties dicht bij elkaar liggen belangrijk. Wat vaststaat is dat we vaak te veel op het niveau van het individu betrekken terwijl we zien dat voor topprestaties altijd anderen nodig zijn, en dat de impact van topprestaties ver voorbij een individuele opbrengst gaat. Juist als de buitenwereld je de hemel in prijst om je kwaliteiten, is het delen van de credits een bewijs van je afhankelijkheid van anderen. Bijvoorbeeld een ondersteunende baas, een goede leerkracht of vrienden op wie je terug kunt vallen. Dit is geen onderwaardering van de eigen prestatie, maar meer een opwaardering van de collectieve topprestatie. Topprestaties lever je dus niet alleen. De belangrijke vraag in de huidige omwenteling naar een duurzame en inclusieve samenleving is dan ook hoe wij ons tot elkaar gaan verhouden, gegeven de sociale en culturele verschuivingen die zal plaatsvinden. Dit zal namelijk ook opnieuw bepalen wat we zien als topprestaties onderweg naar, en in, de nieuwe samenleving. Hierin schuilt een gewichtige waarschuwing: durf ertoe te doen, maar maak jezelf nooit te belangrijk. Je bent ook waar je bent mede door anderen. Hoezeer je zelf ook in het middelpunt staat, de prestatie is groter dan jijzelf. Niemand is groter dan die collectieve prestatie. In de prestatiemaatschappij, waarin veel aan de eigen inzet wordt opgehangen, lijkt dit inzicht soms ver weg.

Dat is risicovol, want onze samenleving kent nogal wat economische, ecologische en maatschappelijke veranderingen en dat vraagt de komende tijd om topprestaties. Van iedereen. Van leiders die aan die top staan en onderweg de verbinding met ons moeten zien te houden. Maken we de nieuwe topprestaties met elkaar mee en delen we in nieuw succes of kunnen we daar in elk geval op vertrouwen? De omslag naar een duurzame en inclusieve samenleving is de grootste uitdaging waar we voor staan. Die vraagt om enorme inspanningen in het bij- en omscholen van mensen als we niemand willen achterlaten. Vreedzaam in diversiteit samenleven met inclusie als enige antwoord op polarisatie, racisme en discriminatie, gaat niet vanzelf in een land met zo veel meningen. Een topprestatie is geen individuele prestatie, ook niet in een individualistische samenleving. Investeer daarom in samenwerking en help mensen beter te presteren om die duurzame en inclusieve samenleving dichterbij te brengen. Ook als we verschillende prestaties honoreren en successen vieren.

De centrale les is: doe ertoe, maar maak het team belangrijker. In onze huidige samenleving met sterk op het individu gerichte waarden is dit een boodschap van jewelste. Voor topprestaties in de veranderende samenleving is een moreel kader nodig dat niet enkel gaat over de eigen verdienste en individuele verantwoordelijkheid, maar ook over de erkenning van de afhankelijkheid van anderen.

 

Les 2: Bied tijd en begeleiding om talent tot ontwikkeling te laten komen

De basis van een topprestatie is niet altijd direct zichtbaar. We zien niet altijd alle mogelijkheden die maakten dat iemand de weg naar de top succesvol heeft kunnen afleggen. Daarnaast, er worden ook aan de basis vele topprestaties geleverd door velen. In de waardering voor de top(pers) zit in de praktijk niet altijd de waardering voor de andere talenten en de prestaties aan de basis besloten.

Dit geldt ook voor onze samenleving. In een steeds diversere samenleving is de ruimte om het aanwezige talent te benutten voor velen beperkt. Politiek gezien verwordt de discussie al snel tot een debat over het bestaan van kansenongelijkheid en ontwikkelingsachterstanden, terwijl een van de oorzaken is dat talentontwikkeling niet alle ruimte krijgt, en dat we als samenleving verkeerd omgaan met het aanwezige talent. Zo is in het onderwijs de brugperiode internationaal bezien kort. We dwingen jongeren in Nederland daardoor al vroeg keuzes voor vervolgonderwijs te maken in een periode waarin zij juist hun interesses en talenten ontdekken. Ze ontdekken het plezier en het (on)genoegen om hun talenten verder en samen te ontwikkelen, en gaan gesteund door nieuwe kennis mogelijkheden zien om vaardigheden te trainen. Daar is meer tijd voor nodig dan ze nu krijgen. Bovendien is het onderwijs gesegregeerd. Jongeren van verschillende soorten onderwijs komen elkaar niet meer tegen, ook niet bij het in de knel gekomen burgerschapsonderwijs of het afgenomen sportprogramma op scholen. Veel andere landen kennen juist vanwege deze cognitieve aspecten van talentontwikkeling, en de noodzaak van gezamenlijkheid, een langere brugperiode. In de gesprekken voor dit boek zien wij een bevestiging van de noodzaak om de broedplaats van talent ruimer te maken, in de sport, de zorg en daarbuiten. Een topprestatie is gebaseerd op aangeboren talent, maar ook op de wijze waarop dat aangesproken, getraind en ontwikkeld wordt en de omstandigheden die daarvoor worden geboden.

Sporters zijn zich daarvan zeer bewust, het ligt aan de basis van strak geregisseerde trainingsschema’s waarin talent de ruimte wordt gegeven en met militaire precisie verder wordt ontwikkeld. Los van welk talent dan ook ben je als topsporter met de kleinste zaken bezig. Iedere millimeter van het schaatsijzer, of elk plooitje in het zwempak kan het verschil maken in een wedstrijd. Waar sporters kunnen genieten van dit gedetailleerde zoeken naar minieme verbetering is het voor veel bestuurders een valkuil om zich daarin te verliezen en een uitdaging om bezig te blijven met de grote lijnen. Voor beiden gaat het om het ontwikkelen van het talent en de omstandigheden om juist dat te doen. Niet iedereen is altijd al vroeg een enorm toptalent. Topprestaties vergen een cocktail van ingrediënten en (deels) gecreëerde omstandigheden als talent, tijd, training en timing.

Bestuurders bezitten vaardigheden als strategisch denken, regisseren, draagvlak creëren door mensen te verbinden en lijnen uitzetten naar de toekomst. Daar is een lange adem voor nodig. Het gaat niet over een race van anderhalve minuut, het gaat om bestuurlijke opdrachten die soms jaren in beslag nemen. Maar ook dat leer je niet ineens, dat kun je trainen. Je moet daarvoor ‘meters maken in het management’ of ‘bestuurlijke ervaring opdoen’ wordt dan gezegd. Voor slechts enkele natuurtalenten is het gegeven om vroeg in de carrière te floreren. De meeste mensen ontwikkelen vaardigheden in de weerbarstige praktijk in verschillende functies en met alle ups en downs die daarbij horen. In die ontwikkeling moet je leren om het proces, de uitkomsten en de interactie met de omgeving te waarderen en van betekenis te voorzien. Centraal staan de daadwerkelijke ervaring en de reflectie daarop als unieke en waardevolle aanpak van ervaringsleren (Stein, 2004; Ruijters, 2016). Als bestuurder kunnen werken aan zorginhoudelijke vernieuwing en aan dat wat voor de patiënt en de samenleving goed is, vergt groei, ontwikkeling en de ruimte om daaraan te werken. Ook hier is de valkuil een te vroege selectie. Het reeds aanwezige talent komt er niet vanzelf uit. Daarvoor zijn de mogelijkheden tot training en soms toevallige timing en gunstige omstandigheden onmisbaar.

We leren van topsporters en zorgbestuurders hiermee dat we niet een te smalle benadering van talent mogen hanteren. Talent zit niet alleen in de zichtbare dingen zoals hard kunnen lopen of goed je gedachten kunnen verwoorden. Het vermogen om je talent te ontwikkelen is in zichzelf een talent dat je kunt ontwikkelen. Je moet tegelijkertijd vertrouwen op dat wat je al weet en kunt en zelfkritisch genoeg zijn om jezelf te blijven ontwikkelen door je lerend op te stellen. Ook dat zijn vaardigheden die in zichzelf vragen om ontwikkeling. Een te smalle definitie van talent heeft het risico in zich dat we op verkeerde dingen selecteren en cruciale vaardigheden over het hoofd zien. Zo gaven veel sporters aan dat niet het zichtbare talent maar ‘de kop die erop zat’ maakte dat ze het later alsnog wisten te redden. En zo gaven bestuurders aan dat ‘het er altijd al in heeft gezeten’, maar ook dat ze alle kansen hebben gehad om zich te ontwikkelen. Een voor de samenleving relevante les die wij hieruit trekken is dat men de kans moet krijgen om samen het leren te leren. Dat kost tijd, maar vergt ook het elkaar kunnen ontmoeten, op school, in buurten, in opleidingen en bij de sport. Ontmoeten draagt bij aan het leren omgaan met elkaar en het leren van anderen. Als we niet willen dat mensen zich voortdurend terugtrekken in hun eigen bubbels, is dat ontmoeten al vanaf jonge leeftijd onmisbaar.

Vanuit dit perspectief zijn er momenteel tekenen van een doorgeschoten individualisering, gecombineerd met het hardnekkige misverstand dat succes enkel een eigen verdienste is. Vanuit het besef dat mensen elkaar nodig hebben om tot topprestaties te komen (zie les 1), moeten we meer investeren in de ontwikkeling van vaardigheden om met elkaar om te gaan en samen te werken. We moeten investeren in de steunende omgeving voor mensen. Niet iedereen heeft die, ook al wordt dat niet altijd erkend in deze individualistische prestatiemaatschappij. Mensen helpen de eigen ontwikkeling vorm te geven is noodzakelijk. Alleen dat brengt een inclusieve samenleving dichterbij.

We zien dus een belangrijke les met het oog op de maatschappelijke opgaven van nu: ontwikkel talent van mensen; geef ruimte; train, formuleer een aantrekkelijk doel en heb aandacht voor timing en samenwerking. Benut reflectie om zowel maatschappelijk ongenoegen als voortijdige uitval te voorkomen. Het meest opvallende voorbeeld in de Nederlandse context noemden we al: begin bij de jongeren door op school maximaal ruimte te geven voor talentontwikkeling, zelfs als dat talent nog niet zichtbaar aanwezig is. Maar het gaat breder: hele bedrijfstakken en sectoren zullen de komende jaren anders (moeten) gaan werken als gevolg van ontwikkelingen in technologie en de arbeidsmarkt. Ook dat vraagt om een heroriëntatie op talent en hoe we dat maximaal kunnen benutten. Dat vergt tijd en begeleiding. Benoem en accepteer dat.

 

Les 3: Ontwikkel identiteit in relatie tot de ander

‘Op een gegeven moment is het leven je talent en wordt het je talent om te leven,’ schreef Connie Palmen in haar boek De wetten. Via leren en ontwikkelen vormen mensen niet alleen hun talenten, maar daarmee ook hun identiteit. Een vraag die aan de top met enige regelmaat voorbijkomt is de vraag ‘Waarom ik?’ In de kern gaat die vraag over identiteit, over wie je bent in relatie tot ‘de ander’. Je identiteit wordt door meer bepaald dan die medaille bij een sporttoernooi of het lintje dat wordt doorgeknipt. Identiteit gaat over wie je echt bent en over of je de kansen en omstandigheden hebt (kunnen creëren) om die te ontwikkelen.

Ook in de veranderende samenleving is de zoektocht naar identiteit in relatie tot anderen groot. Oude institutionele arrangementen waar we onze identiteit aan konden ontlenen, voldoen niet meer of verdwijnen. Kerken hebben met een alsmaar teruglopend aantal kerkgangers te maken en sociale verbanden staan losser van wat ouders geloven of stemmen. Nieuwe verbintenissen, netwerken en maatschappelijke ontwikkelingen zorgen ervoor dat mensen op nieuwe manieren aan identiteitsontwikkeling doen. Hoe voelen mensen zich thuis in een hyperdiverse en deels digitale samenleving? Identiteit wordt mede gedefinieerd door onlineactiviteiten, maar ook daar nog steeds in relatie tot anderen. De coronacrisis heeft bovendien voor velen duidelijker gemaakt wat de waarde van fysieke ontmoetingen is.

In de prestatiemaatschappij zijn opleiding, baan en persoonlijke prestaties sterk bepalend voor identiteitsvorming. De vraag is echter wat deze aspecten betekenen in een samenleving die op vele fronten aan het veranderen is. De zoektocht naar identiteit is een zoektocht naar jezelf, maar ook naar je verhouding tot anderen in je directe omgeving en de samenleving als geheel. Dit vraagt van iedereen, of je nu aan de top functioneert of niet, een vermogen om continu te kunnen werken aan draagvlak en legitimatie binnen je eigen team, in je eigen organisatie en aan het thuisfront. Het vraagt om een bereidheid tot het delen van kennis, het geven en ontvangen van steun en om mensen om je heen te hebben die je stimuleren maar die ook aan de noodrem durven te trekken wanneer dat nodig is. Kennis is hierbij cruciaal. Het hebben van de juiste kennis wordt echter een steeds grotere uitdaging, zeker als we geen toegang hebben tot betrouwbare informatie en minder goed kunnen inschatten wat echt en wat fake news is.

Voor identiteitsvorming is het belangrijk verschillen tussen mensen als uitgangspunt te nemen en ervoor te zorgen dat afkomst of beperkingen niet op voorhand bepaalt of je serieus genomen wordt. In een diverse samenleving moeten mensen hun vaardigheden kunnen ontwikkelen, talenten mogen ontdekken en zo hun identiteit kunnen vormen onafhankelijk van het niveau waarop men presteert. De verhouding tot anderen, en hoe dat raakt aan je identiteit, wordt vooral zichtbaar bij een wisseling van context, zoals we zagen als bestuurders naar een andere organisatie gaan of als topsporters een maatschappelijke carrière starten. Maar dit heeft relevantie voor iedereen. Mensen ondersteunen en ze ruimte bieden om vast te kunnen houden aan de eigen identiteit en hen tegelijk helpen mobiel te zijn over contexten heen, is misschien wel de grootste maatschappelijke uitdaging voor onze samenleving. Dit alles is niet eenvoudig. Een leven lang leren, blijft bovendien niet tot het onderwijs beperkt.

Hier past wel nog een waarschuwing in crisistijd. In tijden van nood ontstaan gemakkelijk stereotyperingen waarin identiteit eenvoudig wordt verengd tot enkel (uiterlijke) kenmerken van mensen. Zo zagen we in het voorjaar van 2020 dat (Nederlands-)Aziatische mensen onheus werden bejegend omdat ze de schuld van de coronacrisis kregen, zagen we hoe jongeren collectief als ‘van God los’ werden weggezet omdat ze besmet terugkwamen van vakantie en werden mensen met twijfels bij vaccinatie eenvoudig weggezet als een gevaar. Een samenleving die er als topprestatie naar streeft om inclusief te zijn en iedereen mee te laten doen, kan zich dat niet veroorloven. Topsporters en zorgbestuurders leren ons dat reflectie op het eigen handelen in relatie tot anderen moet worden georganiseerd, misschien wel juist op momenten van crisis of onder extreme spanning.

De topsporters en zorgbestuurders in dit boek hebben ruimte gekregen en gecreëerd om zichzelf te ontwikkelen. Van hen die aan de top functioneren is het maatschappelijk gezien niet vreemd iets terug te vragen in de zin van het overdragen van kennis en ervaringen. Ook zouden we meer waardering kunnen hebben voor hen die zich niet laten leiden door ‘de gouden kooi’ van het succes maar die bewust van context wisselen, zichzelf opnieuw uitvinden en zichzelf in een situatie zetten waarin ze weer kunnen leren en zo ruimte maken voor nieuw talent. Andere mensen diezelfde ruimte bieden om een eigen identiteit te ontwikkelen is cruciaal voor onze samenleving. Alleen dan kan er geleerd worden, kan tunneldenken worden voorkomen en kunnen toekomstige maatschappelijke topprestaties binnen bereik blijven.

 

Les 4: Ga voorbij eenvoudige oplossingen en wees daadkrachtig in onzekerheid

Dat wat wordt gezien als topprestatie is het resultaat van een hoogst onzeker en complex proces. Bovendien komt aan de top de druk van alle kanten. Je vangt veel wind, anderen azen op jouw positie of prestaties, er is toenemende media-aandacht, je privéleven wordt er meer en meer door beïnvloed, je wordt verleid door nieuwe materialen of technieken en moet meer moeite doen om ruimte te maken voor reflectie. Bovendien realiseer je je dat de topvorm ook zomaar weg kan zijn. Op weg naar en aan de top wordt het daarom steeds moeilijker om te blijven focussen op dat wat ertoe doet: de concentratie op het proces, op het beoogde resultaat en op de omgeving. Deze drie-eenheid in balans houden, met het gevoel alles te hebben gegeven terwijl het onzeker is of dat tot die gouden plak of het gewenste resultaat zal leiden, is de opdracht. Een innerlijke tevredenheid met de geleverde prestatie vraagt dan ook om het verslaan van de afleidingen op weg naar de top en om het tijdig kunnen omgaan met het eventuele verlies van datzelfde hoogste podium.

Ook hierin schuilt een belangrijke les voor de prestatiemaatschappij. We bevinden ons in de overgang naar een nieuwe samenleving waarin productieprocessen, sociale en arbeidsrelaties, culturele patronen en familieverhoudingen aan het veranderen zijn. We voelen dit onder meer door een toename van polariserende krachten in discussies over de richting waarin de samenleving zich moet ontwikkelen. We zien het terug in vragen als voor wie er nog een zekere plek op de arbeidsmarkt is weggelegd, in discussies over wat nog als betrouwbaar of als fake news kan worden gezien, in wie de voordelen en privileges van onze samenleving genieten en wie daar niet in meedoen, in de vraag of de politiek en het bedrijfsleven al onze belangen dienen en in de twijfel over nut en noodzaak van Europese samenwerking. Er is onzekerheid over de vraag of we nog wel zelf over de belangrijke beslissingen over onze economie en samenleving gaan. Voor velen zijn dit onzekere tijden zonder dat je weet of er hulp onderweg is of dat je zelf een plan moet maken om eruit te komen omdat je jezelf moet redden.

We kunnen ons hier wel op voorbereiden. We zien een overgang van type samenleving die met ingrijpende professionele en organisatieveranderingen gepaard zal gaan. Een netwerksamenleving met een nieuwe verdeling van taken, macht en zeggenschap is in wording. Waarschijnlijk met minder hiërarchie, meer zelfsturing door professionals en burgers, en met meer regionale samenwerking. (Zorg)bestuurders zijn in de positie om leiding te geven aan die ontwikkeling, juist omdat zij die maatschappelijke opdracht ook daadwerkelijk voelen. Een goede bestuurder stelt de grenzen van de eigen organisatie ter discussie om het goede – in de zorg de beste zorg voor de patiënt en diens sociale omgeving – waar te kunnen blijven maken door bijvoorbeeld nieuwe samenwerkingen aan te gaan met het sociaal domein en door bijvoorbeeld taken anders te verdelen. Natuurlijk roept dat fundamentele vragen op als ‘Wat bestuur je nu precies?’ en ‘Wat betekenen al die veranderingen voor wat we doen en wie we zijn?’ Onze verwachting is dat de komende decennia alle organisaties die omslag naar meer horizontalisering in de organisatie, netwerkvorming met andere organisaties, en een nieuwe machtsdeling tussen organisaties en instituties zullen moeten doormaken. Hoewel dit onzekerheid kan betekenen voor personeel en patiënten als dit steeds wisselende afspraken oplevert, kan dit voor goede zorg wel het beste zijn. Dit vraagt opnieuw om een visie op wat goede zorg is en hoe we maatwerk kunnen leveren voor grote groepen (Meurs, 2016).

Topsporters hebben hier ervaring mee, niets is immers zo veranderlijk als de topsport. Je weet nooit hoe lang succes in de sport je gegeven is, zelfs al heb je ervaring en een dichtgetimmerd plan. Je probeert alle onzekerheden uit te sluiten en te reduceren, maar toch heb je de uitkomst niet in de hand. In een snel veranderende wereld geldt dat ook. Vertrouwen om met onzekerheid om te gaan is dan uitermate belangrijk. Paradoxaal genoeg kan je dat juist deels (her)vinden in je routines om vanuit de structuur en veiligheid ruimte te maken voor experimentele creativiteit en flexibiliteit. De maatschappelijk relevante vraag is waar we die structuur en veiligheid in een snel veranderende en onzekere tijd kunnen vinden of waar we het vertrouwen om te kunnen handelen in onzekerheid nog aan kunnen ontlenen. Oplossingen voor vraagstukken zijn in een snel veranderende omgeving altijd tijdelijk van aard. Een bepaalde experimenteerruimte waarin je (tijdelijke) oplossingen kunt uitproberen helpt hierbij. Je moet kunnen oefenen met nieuwe allianties, met nieuwe dialogen, met moreel leiderschap en met gerichtheid op een veranderend einddoel of resultaat. Het is maatschappelijk relevant om die experimenteerruimte te vergroten. Niet alleen op niveau van organisaties en stelsels, maar ook op individueel niveau. We moeten mensen de kans geven uit te vinden wat voor hen werkt, te ontdekken wat voor hen de beste plek is en hun ruimte bieden om daar fouten in te maken en van te leren. Werkelijk mensen de ruimte geven om een eigen pad te kiezen betekent soms voor hen de mogelijkheden creëren om het ‘een tandje minder te doen’ en door hen toe te staan zich (tijdelijk) te richten op andere vlakken van de maatschappij dan wat standaard wordt gezien als topprestatie (lees: carrière of persoonlijk succes).

Over hoe we deze experimenteerruimte kunnen vinden, kunnen topsporters en zorgbestuurders ons veel leren: sta fouten toe; wees je bewust van je omgeving, zoek de goede mensen en neem afscheid wanneer dat nodig is; stel resultaat niet boven het proces maar evalueer en stuur continu bij; zorg dat je leert van bepalende momenten; bied ruimte voor het ontdekken van eigen talent; experimenteer en leer anderen omgaan met diversiteit, juist om zelf vast te kunnen houden en aanpassingen te doen aan het eigen plan. Dit alles is onderdeel van de topprestatie. Het stelt je in staat om met het onverwachte om te gaan, vast te houden aan je doel en onderweg aanpassingen te doen op weg naar die ene lonkende topprestatie, of dat nu het willen winnen van olympisch goud, het verder brengen van een zorgorganisatie of het realiseren van maatschappelijke impact is. Ook hier draait het weer om de drie-eenheid van proces, beoogde uitkomst en wisselwerking met de omgeving. Leren en bijstellen van plannen is daarin geen welkome bijkomstigheid maar pure noodzaak om jezelf, een organisatie en de veranderende samenleving de goede kant op te sturen.

 

Les 5: Leer collectief beter omgaan met spanning(en), vooral als het spannend wordt

Topsporters en zorgbestuurders hebben ons laten inzien dat om te presteren aan de top het goed kunnen omgaan met spanningen essentieel is. Enkel in verbinding met de omgeving en anderen kan je deze spanningen omarmen en omzetten in effectief handelen.

We zien hier een parallel met onze samenleving. Kunnen we nog het goede doen als we onder spanning komen te staan? Juist in tijden van druk is het belangrijk om als individu en samen overeind te blijven. Van topsporters en zorgbestuurders leerden we dat het leren voor jezelf te zorgen misschien wel de belangrijkste kwaliteit is om aan de top te komen en te blijven. In tijden waarin de ‘burn-out rates’ explosief stijgen en meer mensen overwerkt raken is het goed stil te staan bij de vraag wat we gezamenlijk kunnen doen om eenieder beter voor zichzelf te laten zorgen. Ontmoeten op sociaal gebied en ont-moeten als het gaat om het huidige continue ‘moeten’ presteren op individueel niveau kunnen een antwoord zijn op doorgeschoten individualisering en prestatiedruk in ons maatschappelijk en economisch leven (van der Kolk, 2021).

In een inherent dynamische en onzekere wereld is het des te belangrijker om met spanning(en) te kunnen omgaan. Er is daarbij een sterkere behoefte aan betrouwbare informatie, zekerheid over de toekomst en duidelijke antwoorden op grote en soms zelfs beangstigende vragen te ontstaan. We kijken hiervoor graag naar politici, wetenschappers of het buitenland. In dit boek concluderen we echter dat het accepteren van en leren omgaan met inherente onzekerheid over ‘goede antwoorden’ belangrijker is. Het vermogen om met onzekerheid om te gaan, complexiteit te verduren en dan nog juist te handelen, is waar de samenleving van topsporters en zorgbestuurders kan leren. Topprestaties kunnen inspiratie bieden, vanwege de symboliek die zoveel groter is dan die ene topprestatie. De sportzomer van 2021 bevatte in dat opzicht twee opvallende momenten die precies dit duidelijk maakten.

Simon Kjær, aanvoerder van het Deens nationaal voetbalelftal op het EK voetbal in de zomer van 2021, reageerde op een bewonderenswaardige manier op de tragedie die Christian Eriksen trof toen hij op het veld een hartstilstand kreeg. Kjær had oog voor het individu door zich te bekommeren om Eriksen door hem in de goede houding te leggen. Hij had oog voor zijn team door iedereen op te roepen een cirkel te vormen om Eriksen heen. Bovendien had hij ook oog voor de context door het afschermen voor het publiek en het zorgen voor de partner van Eriksen. Maar de optelsom was nog veel meer dan dit. De symboliek die van zijn reactie uitging heeft het Deense team en de natie de rest van het toernooi gesterkt en kracht gegeven.

Een ander moment vond plaats tijdens de Tour de France 2021 met Matthieu van der Poel. Terwijl hij in het geel bergop aan het afzien was, gaf hij zijn bidon aan een jongetje dat aan de kant van de weg stond om zijn idolen aan te moedigen. De initiële verbazing gevolgd door de glimlach van intens geluk bij dat jongetje en de verbinding die Van der Poel daar maakte met zijn directe omgeving op het hoogtepunt van presteren, werden zo een inherent onderdeel van zijn topprestatie die dag. Op dat moment van maximaal presteren oog hebben voor dit aspect van topsport representeert het beste van waar topsport over gaat.

Deze momenten illustreren de verbeelding die we nodig hebben om samen de grootste uitdagingen in onze samenleving aan te gaan en ons daarin niet te laten leiden door nieuwe spanningen maar om daar samen een constructief antwoord op te vinden.


9 Voorbij de prestatiemaatschappij

 

 

 

 

De lessen in het vorige hoofdstuk zijn tijdloos en van alle tijden. Toch worden ze niet altijd gerealiseerd. Niet alleen in de betekenis van bewustwording, maar ook in die van verwezenlijking. Ook in de huidige tijd is het belangrijk ze scherp op het netvlies te hebben zodat we ervan leren als samenleving. In dit laatste hoofdstuk introduceren we daarom in de vorm van een slotbeschouwing onze visie op presteren.

We hebben in dit boek laten zien dat topsporters en zorgbestuurders open de confrontatie aangaan met alles wat erbij komt kijken, alles wat het oplevert en alles wat het kost, om aan de top te presteren. Met een drive voor waar het echt om gaat en met alles wat ze daarvoor in huis hebben en nog moeten leren (zie deel 1); met alles wat zij ervoor moeten doen en laten en met een open houding ten opzichte van alles wat ze onderweg tegenkomen (zie deel 2) en met alle onzekerheid over de resultaten en opbrengsten als men besluit te stoppen (zie deel 3). De vraag wat er beklijft van een individuele topprestatie houdt velen bezig. Natuurlijk zijn het de medailles of het archiefbeeld van het aantikken van de eindstreep of het binnenslaan van het winnende punt. Natuurlijk is het een organisatie die ook in de toekomst haar maatschappelijke opdracht kan vervullen. Maar wat hopelijk ook beklijft zijn het gedeelde verhaal, de uitstraling en het tevreden gevoel. De verhalen over het team, het gevolgde proces en de interactie met de omgeving. Veel topsporters richten zich aan het eind van hun actieve carrière op het nog meer verbinden van hun prestaties met een goed doel, maatschappelijke waarde, andere mensen en de samenleving als geheel. Dit illustreert temeer dat presteren ook gaat over het aangaan en maken van waardevolle verbindingen. Zowel op weg naar, tijdens als na afloop van de topprestatie.

 

Van ‘ik’ naar ‘wij’ en van ‘uitkomsten’ naar ‘wat van waarde is’

 

Op basis van alle inzichten die wij hebben opgedaan, zetten we aan het einde van dit boek onze vraagtekens bij de heersende maatschappijvisie op presteren en pleiten we voor een nieuwe visie. Een visie die uitgaat van ‘wij’ in plaats van ‘ik’ en die oog heeft voor ‘wat van waarde is’ in plaats van enkel ‘uitkomsten’. We moeten breder naar prestaties leren kijken dan we nu doen. Daarom pleiten we voor een visie waarin presteren altijd gaat over een ‘drie-eenheid’ van (1) het proces, (2) de uitkomst en (3) de wisselwerking met de omgeving. Wie topprestaties in alle complexiteit heeft beleefd en doorleefd ziet dat de prestatiemaatschappij deze drie-eenheid moet gaan (h)erkennen. In de kern betekent dit dat je deze drie elementen moet beheersen om aan de top te komen, te blijven en deze goed te verlaten. En deze visie is van belang om ingewikkelde maatschappelijke vraagstukken te lijf te gaan. De visie vraagt om individuen die voor zichzelf en anderen zorgen, van rol kunnen verwisselen, anderen een podium kunnen geven, vaardigheden in nieuwe omstandigheden in kunnen zetten en oog hebben voor een proces waarin je groeit, je ontwikkelt en jezelf ontdekt met en door mensen om je heen. Het ultieme doel is daarin leidend, maar niet bepalend voor de mate van succes. Bovendien zijn prestaties en succes volgens deze visie niet louter meer een eigen verdienste.

Een maatschappij die op deze nieuwe visie is gebouwd omarmt een nieuwe basis voor positieve verandering en kan daarmee goed inspelen op de uitdagingen van de toekomst. Deze nieuwe visie op presteren daagt ook uit na te denken over de consequenties voor de samenleving en de individuen die daarin naar topprestaties streven.

 

Wat betekent de nieuwe visie voor beleid?

 

Met deze nieuwe visie op presteren geven wij ook een aanzet voor een nieuw perspectief op topprestaties. We kunnen veel kritischer zijn op de huidige prestatiemaatschappij waarin de druk om tot individueel succes en topprestaties te komen, alsmaar toeneemt. Het lijkt bijna een tegenstelling: een boek over topprestaties en dan concluderen dat we niet zo op die topprestaties zelf gericht moeten zijn. Het is echter geen tegenstelling. Topprestaties vormen namelijk ook een spiegel voor onze samenleving. Topprestaties, geleverd door individuele topsporters, zorgbestuurders en vele anderen, zijn zoveel meer dan een individuele prestatie. Dat leerden juist topprestaties ons tijdens onze zoektocht naar de wereld achter deze prestaties. Onze huidige samenleving is niet per se talentvriendelijk. Zo zijn omstandigheden waarin je opgroeit zeer bepalend of je kansen krijgt om je talenten te ontwikkelen. Alle reden dus voor beleid dat de nieuwe visie op presteren omarmt en daarmee mensen stimuleert en ondersteunt in het ontwikkelen van de eigen talenten. Een meer talentvriendelijke omgeving creëren stelt niet alleen het resultaat centraal, maar zorgt vooral voor begeleiding en ruimte om een eigen proces in te richten. Een proces waarin fouten maken mag en successen gevierd mogen worden, zonder dat een van beide als een individuele verdienste of als gebrek wordt gezien. De lessen over topprestaties in dit boek laten zien dat kansen bieden voor iedereen om eigen talenten te ontwikkelen en deze op een eigen manier in te zetten voor een zelfgekozen doel, cruciaal is voor de samenleving als geheel. Hierin zien wij een opdracht voor beleidsmakers, bestuurders, sporters, trainers, opleiders en vele anderen. Samen kunnen zij zo nieuwe topprestaties mogelijk maken.

 

Wat betekent de nieuwe visie voor (top)sporters?

 

Wij zijn geen coaches van topsporters, maar de indringende les die door topsporters zelf wordt geformuleerd is dat er een continue focus moet zijn op het evenwicht tussen oog voor het proces, een focus op de uitkomsten en een gezonde interactie met de professionele en privéomgeving. In plaats van vroeg selecteren op basis van uitkomsten en resultaten kunnen we sporters in hun vorming daar meer bij ondersteunen. Daarnaast kan het vroegtijdig nadenken over het leven na de top geen taboe meer zijn na lezing van dit boek, maar juist een inspiratie voor de prestaties zelf, al tijdens de topsportcarrière. Bijvoorbeeld door stil te staan bij de waarde van opgedane ervaringen en geleerde lessen voor een leven na de sport in de samenleving.

 

Wat betekent de nieuwe visie voor opleidingen voor zorgbestuurders en professionals?

 

De gesprekken leerden ons dat aan de basis van topprestaties een diepgewortelde wens ten grondslag ligt om jezelf te verbeteren, om te blijven leren en om een relevant doel te bereiken. Een combinatie van een onderzoekende, lerende houding enerzijds en een doelgerichte houding anderzijds is nodig om je talenten tot wasdom te laten komen. Dit kan in talentontwikkelingsprogramma’s en opleidingen voor bijvoorbeeld bestuurders meer expliciet worden gemaakt. Talent en ambitie zijn zoals we eerder benoemden niet voldoende, we kunnen meer focussen op het begeleiden van professionals in hun talentontwikkeling en hun kansen bieden om aan de eigen talenten te werken, en op tijd ruimte aan anderen te geven. Daarnaast maakt de visie op presteren die uitgaat van een focus op proces, uitkomst en interactie met de omgeving, bestuurders zelf beter in staat het vertrouwen van de samenleving te behouden. In een tijd waarin er snel en veel kritiek kan zijn op bestuurders, leert dit boek dat we allemaal steeds de kritische vragen moeten stellen en open moeten staan voor de antwoorden om vast te stellen of we met elkaar nog het goede doen en of dat goed genoeg is.

 

Wat betekent de nieuwe visie voor u als lezer?

 

Het is natuurlijk niet aan ons om dat te bepalen. Maar mocht u na het lezen van dit boek niet direct een antwoord hebben op deze vraag, maar uzelf vooral andere en nieuwe vragen zijn gaan stellen, dan beschouwen wij de aan onszelf gestelde opdracht als geslaagd. Wij hopen dat dit boek u helpt stil te staan bij de aandacht die u schenkt aan het proces naar uw prestaties en aan de interactie met uw directe omgeving. Dat het u helpt om met uw werk de waardering te krijgen en de impact te realiseren die u voor ogen hebt. Wij hopen in ieder geval dat de verhalen, anekdotes, observaties en analyses u aan het denken hebben gezet. Dat ze u hebben geïnspireerd om op zoek te gaan naar uw eigen topvorm, zodat u ook op de toppen van uw kunnen kunt presteren in uw eigen ‘tak van sport’.

 

Tot slot: voorbij de vorm, dat is topvorm

 

Om topprestaties en alles wat daarvoor nodig is te kunnen leveren, is vorm alles en is alles vorm. Die vorm gaat over de inhoud van de beoogde prestatie, het proces waarin het presteren wordt vormgegeven en de vaardigheid om de wisselwerking met de omgeving vorm te geven. Op alle drie deze vlakken het goede doen, dat goed doen, en jezelf tegelijkertijd afvragen wat dat goede is. Als je dat kunt, dan sta je ook aan de top niet alleen. Je kunt het leren, organiseren en het is te trainen. Als kind, als je de ruimte krijgt op school en thuis, om je talent te ontdekken en jezelf te worden. Maar ook daarna kan je hier ervaring in opdoen, of je nu (top)sporter, (zorg)bestuurder of welke andere professional dan ook bent. Het gaat om het vermogen om voortdurend inhoud en vorm, proces en resultaat, doelen en drijfveren, en reflectie en actie te ijken en te herijken aan de hand van je eigen kompas en met oog voor de mensen om je heen. Dat lukt alleen als je goed voor jezelf en je omgeving zorgt. Dit alles tezamen en tegelijk doen is de werkelijke topprestatie. Die vergt topvorm. En die topvorm gunnen we iedereen.


De geïnterviewde zorgbestuurders en topsporters

 

 

Zorgbestuurders

 

Albert Arp

Oud-voorzitter RvB St Jansdal Ziekenhuis en Beweging 3.0

 

Gesproken op 27-02-2020

Albert kent zowel de sport als de zorg goed. Met een achtergrond als bedrijfseconoom, een afgeronde audit-opleiding en als alumnus van het INSEAD-executive-leadership-program, is Albert naast CEO van de Jaarbeurs-VNU Groep, lid van het bestuur van de VOZee (Zeeman Retail, Navitas Capital, Green Real Estate), lid RvC Domus Magnus, Chairman of the Board of directors VNU Exhibition Asia (Shanghai). In het verleden was hij voorzitter van de RvB van het Ziekenhuis St Jansdal en Beweging 3.0. Albert heeft daarnaast op verdienstelijk niveau de wielrensport bedreven en is nog altijd een gepassioneerd amateurrenner. In januari 2022 start Albert met zijn nieuwe functie als CEO bij Cardiologie Centra Nederland (CCN).

 

 

Geert Blijham

Gepensioneerd bestuurder (o.a. oud-voorzitter RvB UMC-U)

 

Gesproken op 05-02-2020

Geert was van 1998 tot 2009 voorzitter van de RvB van het UMC Utrecht. Opgeleid in de interne geneeskunde en de medische oncologie was hij hoogleraar in deze vakgebieden in Maastricht (1987-1992) en Utrecht (1992-2011). Geert heeft in zijn carrière vele functies vervuld, zo was hij o.a. voorzitter van de RvT van het UMC in Maastricht, bestuurslid van de Nederlandse Internisten Vereniging, boardmember van de Europese organisatie voor onderzoek en behandeling van kanker en president-commissaris van de Julius Clinical BV. Hij was toezichthouder bij het Haga Ziekenhuis, het NKI-AvL, het Groene Hart Ziekenhuis in Gouda en het Hospice Demeter. Op dit moment is Geert vooral bezig met ontwikkelingsprojecten in Zuid-Afrika en Nepal.

 

 

Piet-Hein Buiting

Voorzitter raad van bestuur Jeroen Bosch Ziekenhuis

 

Gesproken op 27-02-2020

Piet-Hein is sinds 2015 voorzitter van de RvB van het Jeroen Bosch Ziekenhuis en als coach, intervisiebegeleider en programmadirecteur verbonden aan verschillende opleidingen. Piet-Hein studeerde geneeskunde en geschiedenis in Utrecht en later bedrijfskunde in Tilburg. Hij heeft als arts gewerkt in de patiëntenzorg en heeft ruime ervaring als bestuurder in verschillende ziekenhuizen (Slingeland, Amphia, Canisius Wilhelmina, Maasstad en Deventer ziekenhuis, het Atrium Medisch Centrum). Piet-Hein heeft al ruim twintig jaar onderwijservaring op thema’s als kwaliteit & veiligheid, besturen voor medici en de effecten van de Europese integratie en samenwerking op de gezondheidszorg in Nederland.

 

 

Ernst Kuipers

Voorzitter RvB Erasmus MC & voorzitter van het Landelijk Netwerk Acute Zorg

 

Gesproken op 25-09-2020

Ernst Kuipers was van 15 maart 2013 tot januari 2022 voorzitter van de RvB van het Erasmus MC. Hij is opgeleid als maag-darm-leverarts in Groningen, Enschede, Deventer en Amsterdam. Na zijn promotie heeft Ernst enkele jaren in Nashville, Verenigde Staten gewerkt. In 2000 is hij benoemd tot hoogleraar en afdelingshoofd van de afdeling MDL in het Erasmus MC, en daarbij in 2006 tot afdelingshoofd van de Inwendige Geneeskunde in hetzelfde ziekenhuis. Ernst is onder meer de drijvende kracht geweest achter de introductie van het Nationale Bevolkingsonderzoek naar darmkanker. In de coronacrisis kreeg hij nationale bekendheid als voorzitter van het landelijk netwerk acute zorg. Ernst Kuipers werd op 10 januari 2022 beëdigd als minister van Volksgezondheid, Welzijn en Sport in het kabinet Rutte-iv.

 

 

Bertine Lahuis

Voorzitter raad van bestuur Radboud UMC

 

Gesproken op 17-04-2020

Bertine studeerde geneeskunde aan de Universiteit Utrecht, rondde daar haar opleiding Psychiatrie af. In 2008 promoveerde zij en tussen 2001 en 2009 werkte zij als kinderpsychiater, zorglijnmanager, vervangend opleider, opleider en afdelingshoofd bij het UMC Utrecht. Sinds 2009 was ze voorzitter van de RvB van Karakter, een expertisecentrum voor kinder- en jeugdpsychiatrie. Sinds december 2017 maakte zij onderdeel uit van de RvB van het Radboud umc waar zij met ingang van 1 januari 2020 is benoemd tot voorzitter van de RvB. Bertine is daarnaast voorzitter ROAZ Oost, toezichthouder bij De Kleine Prins en Intrakoop, voorzitter Stuurgroep CZO-Flexlevel en Lid van de ZonMw-commissie doelmatigheid. In 2016 is Bertine verkozen tot zorgmanager van het jaar.

 

 

Ernest Müter

Bestuurder bij NSDSK

 

Gesproken op 08-05-2020

Ernest is sinds 2012 bestuurder bij NSDSK, de Nederlandse Stichting voor het Dove en Slechthorende Kind, die specialistische zorg biedt op het gebied van gehoor en spraak en/of taal. Hij is opgeleid in de pedagogiek en heeft o.a. gewerkt als manager van het Wilhelmina Kinderziekenhuis. Ernest vervult meerdere bestuursfuncties, bij de Samenwerkende Instellingen Auditief Communicatief (SIAC), de Federatie Nederlandse Audiologische Centra (FENAC) en de Stichting Fonds voor het Dove en Slechthorende Kind. Ook is hij voorzitter van de RvT bij de Fritz Redlschool en is hij bestuurslid en coach bij de NVZD, de beroepsvereniging voor bestuurders in de zorg. 

 

 

Olof Suttorp

Voorzitter raad van bestuur Amphia Ziekenhuis

 

Gesproken op 04-09-2020

Olof is sinds 1 juli 2008 voorzitter van de RvB van ziekenhuisorganisatie Amphia. Opgeleid als arts en na veel vervolgopleidingen op het gebied van management en leiderschap, waaronder een MBA aan de universiteit van Bradford, werkte hij o.a. als bestuursvoorzitter van het Spaarne Ziekenhuis, als bestuurssecretaris van het LUMC, bestuurslid STZ en lid van de maatschappelijke adviesraad van onderzoeksinstituut NIVEL. Hij was tot 2012 lid van de adviesraad van de Erasmus MC Zorgacademie en is vicevoorzitter van de Nederlandse Vereniging van Ziekenhuizen (NVZ) geweest. Nevenfuncties bestaan uit voorzitter RvT van Merem behandelcentra, GGZ-Oost Brabant en Stichting Therapie op Maat en het vicevoorzitterschap van een ROAZ (Regionaal Overleg Acute Zorg).

 

 

Roxanne Vernimmen

Lid raad van bestuur OLVG

 

Gesproken op 28-02-2020

Roxanne is momenteel lid van de RvB van het OLVG in Amsterdam. Voorheen was zij voorzitter van de RvB van Altrecht te Utrecht (2007 t/m 2018). Zij studeerde geneeskunde aan de Universiteit van Amsterdam en specialiseerde zich in psychiatrie, een sector waarin zij bij vijf verschillende instellingen heeft gewerkt en waarin zij verschillende bestuurlijke functies heeft vervuld. Zij werkte ook als projectleider van de stedelijke crisisdienst ggz in Amsterdam en heeft zich gespecialiseerd in onderwerpen als rehabilitatie, recovery, beleidspsychiatrie en intercultureel management. 

 

 

Frits Verschoor

Oud-voorzitter raad van bestuur Parnassia Groep

 

Gesproken op 04-09-2020

In 2010 verliet Frits de Parnassia Groep als bestuursvoorzitter, een rol waarin hij vele kleine ggz-instellingen heeft ondergebracht onder één naam. Onder zijn leiding heeft de Parnassia Groep zich ontwikkeld tot een zorgholding met acht zorgbedrijven en verdere bekendheid verworven met de oprichting van de ambulante franchiseformule PsyQ. Frits volgde ooit de hogere hotelschool, maar verkoos de geestelijke gezondheidszorg boven het hotelwezen. Met een achtergrond als bedrijfskundige heeft hij lange tijd gewerkt in het Psychiatrisch Ziekenhuis Bloemendaal als hoofd facilitaire dienst en als directeur bedrijfsvoering. Ooit uitgeroepen als ‘zorgmanager van het jaar’ en ‘influencer of the year in de zorg’ zet Frits zijn kennis en ervaring momenteel in als commissaris/ toezichthouder, managementcoach en consultant. 

 

 

Herma van der Wal

Oud-bestuurder bij de Dimence Groep

 

Gesproken op 02-06-2020

Herma was tussen 2008 en 2021 voorzitter van de RvB van de Dimence Groep, een collectief van stichtingen gericht op gebieden van geestelijke gezondheidszorg, welzijn en maatschappelijke dienstverlening. Herma is opgeleid als psychiater en is actief lid van de NVZD. Zij was bestuurslid en voorzitter van de kwaliteitscommissie van de NVZD van waaruit ze een grote bijdrage heeft geleverd aan het accreditatiesysteem voor bestuurders. Herma is lid van de RvC van het Ommelander Ziekenhuis Groningen, lid van de RvT van Zorggroep Alliade en was lid van het college Geneeskundige Specialismen bij de Artsenfederatie KNMG. Herma heeft per 01-04-2021 haar functie bij de Dimence Groep neergelegd en werkt momenteel als coach en sparringpartner voor zorgbestuurders.

 

 

Yvonne Wilders

Voorzitter raad van bestuur Alrijne Zorggroep

 

Gesproken op 28-02-2020

Yvonne is sinds januari 2019 voorzitter van de RvB van Alrijne Zorggroep. Naast medische portefeuilles heeft zij portefeuilles strategie en HR. Naast haar baan als bestuurder heeft zij verschillende toezichthoudende functies bekleed in maatschappelijke sectoren en is zij momenteel commissaris bij woningbouwcorporatie Eigen Haard in Amsterdam. Na een studie economie aan de Vrije Universiteit en een postdoctoraal in de accountancy werkte ze als accountant en adviseur bij KPMG. In 2008 werd zij bestuurder bij het Spaarne Ziekenhuis, tussen 2016 en 2018 had zij zitting in de RvB van Cordaan.

 

 

Marcel Wintels

Directeur bij de Baak & voorzitter KNWU

 

Gesproken op 04-09-2020

Marcel is directeur van trainingsinstituut de Baak, het trainingsinstituut voor persoonlijk leiderschap. Na financieeleconomische en juridische opleidingen begon hij zijn loopbaan bij een accountants- en belastingadvieskantoor. Hij heeft een kenniscentrum voor accountants en belastingadvieskantoren opgericht en later de overstap gemaakt naar de semipublieke sector. Hij stond aan het hoofd van de Hogeschool van Arnhem en Nijmegen (HAN), was bestuursvoorzitter van Fontys Hogescholen en in 2012 op interim-basis eindverantwoordelijke bij Amarantis Onderwijsgroep. Ook is hij actief (geweest) als adviseur, (interim) bestuurder of toezichthouder in het onderwijs, de sport en de gezondheidszorg. Zo was hij van 2006 tot 2020 voorzitter van de Koninklijke Nederlandse Wielren Unie (KNWU).

 

Topsporters

 

Thiemo de Bakker

Professioneel tennisser

 

Gesproken op 20-05-2021

Thiemo is als tennisser zowel in het enkel- als dubbelspel actief geweest op de ATP-tour en in de DavisCup. Zijn beste prestaties bestaan o.a. uit het winnen van tien toernooien op de Challenger Tour, een halvefinaleplaats in de ATP van New Haven (2010) en drie keer het bereiken van de derde ronde in drie verschillende Grand Slam-toernooien (Roland Garros, Wimbledon en US Open). Zijn hoogste positie op de ATP-ranglijst was de veertigste, behaald in 2010. In het dubbelspel won hij vijf toernooien op de Challenger Tour met wisselende dubbelpartners en behaalde hij de halve finale van het ATP-toernooi in Rotterdam (2013). Hoogste positie in het dubbelspel was 115, behaald in 2014. Thiemo heeft twintig Davis Cuppartijen gespeeld en stond bekend om zijn goede prestaties in dit toernooi.

 

 

Bas van de Goor

Voormalig professioneel volleyballer

 

Gesproken op 30-10-2020

Bas behoort tot de gouden generatie volleyballers die op de Olympische Spelen van 1996 in Atlanta de gouden medaille won na een historische wedstrijd tegen aartsrivaal Italië. Die historische prestatie werd later gekozen tot sportmoment van de eeuw. Bas heeft nationale titels in zowel Nederland (drie keer) als Italië (drie keer) gewonnen met clubteams en heeft daarnaast de Champions League in het volleybal meerdere keren gewonnen. Ook is hij winnaar van de World League, verschillende Supercups en is hij in 1996 Europees kampioen geworden. In 2005 beëindigde hij zijn actieve topsportcarrière waarna hij technisch directeur werd bij volleybalclub Piet Zoomers/Dynamo in Apeldoorn. Momenteel is hij actief als directeur van de Bas van de Goor Foundation, een stichting die mensen met diabetes in beweging brengt naar een betere kwaliteit van leven. Bas treedt daarnaast op als toernooidirecteur voor internationale volleybaltoernooien in eigen land.

 

 

Martin Hersman

Voormalig professioneel schaatser

 

Gesproken op 08-11-2019

Martin was een schaatser gespecialiseerd in de middellange afstand. Na onder andere brons op de Europese allroundkampioenschappen en twee keer brons op de wereldkampioenschappen afstanden nam hij in 2003 afscheid van het topsportleven. Momenteel is hij actief als managing partner bij Lifeguard, treedt hij op als spreker, is hij trainer en vitaliteitscoach en werkt hij als commentator bij NOS Studio Sport. Ook heeft hij gewerkt als chief vitality bij de Baak, bij uitgeverij Sanoma en als marketeer bij KPN. Martin zet zich nu in om kennis en ervaring van topsport en bedrijfsleven te gebruiken om mensen, teams en organisaties te helpen hun energie beter te richten en zo beter te presteren.

 

 

Pieter van den Hoogenband

Voormalig professioneel zwemmer/chef de mission Olympische Spelen Tokio 2020

 

Gesproken op 20-11-2020

Pieter is een van de succesvolste topzwemmers die Nederland heeft gekend. Met de bijnaam de ‘Dutch Dolphin’ heeft hij 54 Nederlandse titels behaald (38 langebaan-, veertien kortebaan- en twee sprinttitels); is hij meer dan vijftien keer Europees- en wereldkampioen geworden en is hij drievoudig olympisch kampioen (op de 100m en de 200m vrije slag). Daarnaast is hij Europees en Wereld Zwemmer en Nederlands en Europees sportman van het jaar geworden, is hij ereburger van Geldrop-Mierlo en Eindhoven en Ridder in de Orde van de Nederlandse Leeuw. Het Nationaal Zwemcentrum de Tongelreep is omgedoopt tot het Pieter van den Hoogenband Zwemstadion. In 2008 nam hij afscheid als topsporter. Hij is actief gebleven in en met de sport. Hij treedt op als adviseur, spreker, ambassadeur, was chef de mission van TeamNL voor de Olympische Spelen van Tokio 2020 en is voorzitter van de Topsport Community, een stichting die bedrijfsleven, wetenschap en topsport bij elkaar brengt. Hij zet zich daarnaast in voor meerdere goede doelen.

 

 

Carien Kleibeuker

Voormalig professioneel schaatsster

 

Gesproken op 08-11-2019

Carien is bekend geworden als langebaan- en marathonschaatsster. Zij heeft het brons veroverd op de langste olympische afstand (5000 m) bij de Olympische Spelen van Sotsji in 2014. Op de wereldkampioenschappen afstanden in 2016 veroverde ze het zilver op dezelfde afstand. Aan het eind van haar topsportcarrière is zij nog actief geweest als ‘topsporter op amateurbasis’, zoals zij het zelf noemde. Nadat Carien stopte met schaatsen is zij coach geweest bij stichting De SportMaatschappij; treedt zij onder eigen naam op als spreker en coach en heeft ze o.a. gewerkt als kwaliteitsmanager bij Jamzone, een innovatieve onderneming in de geestelijke gezondheidszorg. Momenteel werkt zij als adviseur Zorg en Innovatie bij ziekenhuis Tjongerschans. Nog altijd is Carien in het bezit van het nationale record op de 5000 meter en het werelduurrecord (sinds 2015).

 

 

Judith Pietersen

Voormalig professioneel volleybalster

 

Gesproken op 28-02-2020

Judith is ex-topvolleybalster en ex-international. Zij heeft in professionele competities in Duitsland, Turkije, Polen en Italië gespeeld bij verschillende clubs. Na een debuut in 2011 kwam zij jarenlang in de zomer uit voor het nationale team. In totaal speelde zij 205 interlands. Judith maakte deel uit van het team dat zilver op het EK in 2015 en brons op de World Grand Prix in 2016 won. Op de Olympische Spelen in Rio de Janeiro (2016) behaalde zij met het team de beste prestatie, de vierde. In het voorjaar van 2019 maakte Judith bekend afscheid te nemen van het topvolleybal en zich weer te gaan richten op een maatschappelijke carrière. Opgeleid in de klinische ontwikkelingspsychologie werkt ze momenteel in de zorg als gedragswetenschapper bij ’s Heeren Loo, een grote organisatie in de gehandicaptenzorg.

 

 

Yasemin Smit

Voormalig professioneel waterpoloster

 

Gesproken op 06-10-2020

Yasemin is een ex-waterpoloster met veel (inter)nationale successen op haar palmares. Het bekendst is ze van het feit dat ze als aanvoerster van het Nederlands waterpoloteam verrassend goud won op de Olympische Spelen van 2008 in Beijing. Daarnaast stond ze ook bij EK’s en WK’s regelmatig op het podium en heeft ze op nationaal niveau meerdere landkampioenschappen, nationale bekers en supercups gewonnen. Individueel heeft ze meerdere (ere)titels op haar naam; zo is ze topscorer, waterpoloster van het jaar en most-valuable-player van het EK geweest. Met een master communicatiewetenschappen op zak werkt Yasemin als adviseur communicatie en marketing bij een internationaal advies- en ingenieursbureau. Ook is zij bestuurslid bij de belangenorganisatie voor topsporters NL Sporter. 

 

 

Carl Verheijen

Voormalig professioneel schaatser/chef de mission Olympische Spelen Beijing 2022

 

Gesproken op 08-11-2019

Carl was tot 2010 actief als langebaanschaatser en specialist op de lange afstanden. Na vijftien jaar topsport heeft hij een cv met vele internationale successen. Zo won hij twee keer brons op de Olympische Spelen van Turijn en vijf keer goud op verschillende wereldafstandkampioenschappen. Carl heeft tijdens zijn topsportcarrière zijn doctoraal geneeskunde gehaald. Na zijn topsportcarrière is hij directeur van twee gezondheidscentra in Nijkerk geworden, was hij enige tijd verbonden aan het Institute for Positive Health en is hij op dit moment director innovation & knowledge bij de Noaber Foundation. Carl is chef de mission van TeamNL voor de Olympische Spelen van Beijing 2022. 

 

 

Esther Vergeer

Voormalig paralympisch rolstoeltennisster & chef de mission Paralympische Spelen Tokio 2020

 

Gesproken op 19-02-2021

Esther is voormalig rolstoeltennisspeelster en een van de grootste sportvrouwen die Nederland heeft gekend. Hoewel ze ook in het rolstoelbasketbal Europees kampioen is geworden, koos ze in 1998 definitief voor rolstoeltennis. Zij is in die sport ongekend succesvol geweest. Zo bezette zij vanaf april 1999 tot januari 2013 onafgebroken de eerste plaats op de wereldranglijst; is zij zevenvoudig paralympisch kampioen; werd zij vijfmaal verkozen tot gehandicapte sporter van het jaar en won zij de Laureus World Sports Awards in 2002 en 2008. In februari 2013 stopte Esther met haar topsportcarrière. Momenteel doet Esther verschillende dingen. Ze treedt op als spreker, geeft clinics, is sinds 2009 toernooidirecteur van het ABN Amro World Wheelchair Tennis Tournament te Rotterdam en was chef de mission van de Nederlandse ploeg op de Paralympische Spelen in Pyeongchang (2018) en Tokio (2020). Esther is oprichter en bestuurslid van de Esther Vergeer Foundation. De foundation helpt kinderen met een lichamelijke beperking ‘gewoon’ te sporten.

 

 

Cees Vervoorn

Voormalig professioneel zwemmer

 

Gesproken op 04-09-2020

Cees was actief op drie Olympische Spelen als zwemmer. Een hoogtepunt in zijn topsportcarrière was de vierde plaats op de 100 meter vlinderslag tijdens de Olympische Spelen van 1980 te Moskou. Cees is lang nationaal recordhouder op de 100 en 200 meter vrije slag en op de 100 en 200 meter vlinderslag geweest. Na zijn actieve topsportcarrière was hij onder andere coach van de nationale zwemploeg op de Olympische Spelen (1984, 1988, 1992) en chef de mission voor de paralympische ploeg (1996 en 2000). Bij de Hogeschool van Amsterdam was Cees de afgelopen twintig jaar actief in verschillende rollen: directeur van de Academie voor Lichamelijke Opvoeding; decaan van de faculteit Bewegen, Sport en Voeding; lector Topsport en Onderwijs en directeur van het Amsterdam Institute of Sport Sciences (AISS). Per maart 2020 is Cees Manager Toegepaste Wetenschap (chief science officer) bij Kenniscentrum Sport & Bewegen.


Onderzoeksverantwoording

 

 

 

 

Aan dit boek ligt een wetenschappelijk onderzoek naar presteren op het hoogste niveau ten grondslag.1 Hier lichten we toe hoe we daarin te werk zijn gegaan.

 

Theoretische verantwoording: ‘reflective practitioners’

 

De geïnterviewde topsporters en zorgbestuurders beschouwen wij als ‘reflective practitioners’, een concept dat we lenen van Schön (1979; 2017). Het concept legt uit hoe professionals leren in een complexe praktijkomgeving aan de hand van reflectie op een vraagstuk, het eigen handelen en wat onderliggend is aan dat handelen. Reflectie is dat wat ‘x jaren ervaring onderscheidt van 1 jaar ervaring x keer herhaald’ (Beaty, 1997). Door actief te reflecteren, onafhankelijk van het normatieve oordeel over de situatie en het handelen, doet men kennis op en groeit men als professional. Reflective practitioners gebruiken het denken niet om te oordelen, maar om het eigen denken te onderzoeken. Die reflectie bestaat uit een reconstructie van gebeurtenissen en uit het actief onderzoeken van de eigen rol en houding in die gebeurtenis. In een kritisch zelfonderzoek reconstrueert men een situatie en onderzoekt men de eigen houdingen, opvattingen, overtuigingen en aannames.

Deze reflectie vindt zowel in-actie (terwijl men dealt met het vraagstuk) als op-actie (na afloop van het vraagstuk op een apart moment) plaats (Schön, 1979; 2017). Reflectie gaat over dat waar je je misschien niet bewust van bent, maar wat je wel doet (i.e. theories-in-use) te leggen naast dat wat je denkt over een situatie (i.e. espoused theories) (Argyris & Schön, 1978). Zo maken zij impliciete kennis expliciet. Reflective practitioners maken een bewuste retrospectieve analyse die inzicht geeft in processen van betekenisgeving (i.e. sense-making) en zijn prospectief bezig betekenisgeving van anderen te beïnvloeden of hun betekenisvolle interpretaties mee te geven (Schön, 1979; 2017; Smerek, 2011). Dat tweede gaat dan bijvoorbeeld concreet over hoe men denkt over samenwerking en over of en hoe men gezamenlijk doelen stelt.

De focus op individuele betekenisgeving bij topsporters en zorgbestuurders past bij het contextuele karakter van kennis: kennis is historisch en cultureel bepaald en daarmee tijd- en plaatsgebonden. De eigen contexten van de respondenten stonden centraal in de interviews. We deden een sterk beroep op hun reflexiviteit door hen uit te dagen terug te kijken op momenten in hun carrière en we bevroegen hen op de eigen houding daarin. De gesprekken werden zo wederkerige gesprekken. In interactie kregen we grip op de theories-in-use en de espoused theories; de processen van sense-making en sense-giving en de reflectie-in-actie en reflectie-op-actie van topsporters en zorgbestuurders. Door de respondenten te beschouwen als reflective practitioners konden we middels een-op-eengesprekken generaliseerbare inzichten opdoen over presteren aan de top. Deze hebben we in het boek waar opportuun verbonden met inzichten uit de wetenschappelijke en vakliteratuur over zorgbestuur, sport en presteren.

 

Methodologische verantwoording: semigestructureerde interviews

 

We hebben voor dit boek veel (methodologische) keuzes moeten maken. We zijn daarin niet geheel objectief geweest, als dat überhaupt al mogelijk is (Mortelmans, 2013).

In de selectie van respondenten is gebruikgemaakt van zogenaamde ‘convenience sampling’, waarbij individuen uit het professionele netwerk van de auteurs zijn benaderd. Alle zorgbestuurders in dit onderzoek zijn werkzaam (geweest) in de zorg en vervullen een rol (of hebben die vervuld) in de raad van bestuur van een zorgorganisatie. Alle topsporters zijn op professioneel niveau met een sport bezig geweest en hebben nationaal en internationaal successen geboekt.

Alle interviewgesprekken hadden de vorm van een informeel goed gesprek waar van de respondenten geen voorbereiding voor is gevraagd. Enkele gesprekken hebben vanwege de coronamaatregelen online plaatsgevonden. In alle gesprekken hebben we voor een thematische opzet gekozen waarin ruimte was voor de respondenten om in te gaan op hun visie op presteren aan de top. Op basis van literatuur, eerder onderzoek en eigen ervaringen is als houvast een lijst met thema’s samengesteld: voldoening; onzekerheid; talent en training; toeval, onmacht of verlies van controle; invloed van de (sociale) omgeving; tegenstanders en concurrentie; succes vs. falen; zelfreflectie op eigen rol; inspiratie & motivatie; het onmogelijke; innovatie & vernieuwing; feedback & kritiek; aansturen van anderen; draagvlak voor de eigen rol; ‘the darkside’ en stoppen. Deze thema’s zijn in wisselende volgorde en intensiteit aan de orde geweest. Bovendien was er ruimte voor inbreng van nieuwe thema’s. De thema’s stelden ons in staat om vanuit een persoonlijke focus in te gaan op meer algemene thema’s en zo algemene inzichten op te doen op basis van gevarieerde gesprekken.

Voor de analyse zijn alle interviews na toestemming opgenomen en uitgewerkt in transcripten. Deze zijn zowel inductief als deductief geanalyseerd (Verschuren & Doorewaard, 2016). Transcripten zijn open gecodeerd, maar er is ook gebruikgemaakt van de lijst met thema’s. Analyse bestond uit het samenbrengen van deze coderingen. De resultaten zijn in thematische hoofdstukken weergegeven, inzichten worden in samenhang besproken. Ook de structuur van het boek en de hoofdstuktitels zijn uit de analyse voortgekomen. Waar van meerwaarde wordt de verbinding met bestaande literatuur gemaakt. De citaten vormen illustraties bij de inhoudelijke redenering waarbij wij ons hebben ingespannen om zo goed als mogelijk recht te doen aan de visie van onze respondenten. Voor de leesbaarheid zijn wel kleine aanpassingen in de citaten gedaan.

Wij zien twee risico’s in deze werkwijze. We zijn in gesprek gegaan met hen die de top hebben bereikt en weten als zodanig niet of de aanpak van hen die de top niet hebben gehaald vergelijkbaar is. Dit maakt ons vatbaar voor het risico van ‘the delusion of connecting the winning dots’ (Rosenzweig, 2014). Ook hebben interviews als dataverzameling het risico in zich dat men het verschil tussen het handelen en het praten over dat handelen niet ziet. Dit is geen kritiek op onze respondenten, maar een illustratie van hoe lastig het is om kennis expliciet te maken in een interview. We houden rekening met beide risico’s doordat we niet uit zijn op een vergelijking tussen de top met de rest en niet streven naar een stappenplan voor succes. In de zoektocht naar patronen en principes hebben we daarom de gesprekken verbreed van de top naar wat er aan de basis nodig is. Wij zijn niet in de positie, noch hebben wij de wens, om normatieve uitspraken te doen over de kwaliteit van de prestaties van de respondenten. 



1 Het project ‘Topsport & Zorgbestuur’ valt onder de academische werkplaats Zorgbestuur van Erasmus Centrum voor Zorgbestuur waarin onderzoek wordt gedaan naar ‘goede zorg met goed bestuur’. Zie: https://www.erasmuscentrumzorgbestuur.nl/academische-werkplaats/goede-zorg-met-goed-bestuur/topsport-en-zorgbestuur/.
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Woord van dank

 

 

 

De vragen zijn gesteld, de antwoorden geanalyseerd en de verhalen opgetekend. En toch realiseren we ons dat we er na al de reflecties over presteren aan de top nog niet zijn. Er is altijd een volgende uitdaging of een volgend doel. Zo hebben wij in dit boek ook geen definitieve antwoorden gevonden op de vragen rondom topprestaties. Een bepaalde mystiek blijft. We begrijpen nog niet alles.

Onze fascinatie voor het presteren aan de top en wat ervoor nodig is om als mens en professional in topvorm te komen en te blijven is met het verschijnen van dit boek dan ook niet over. De zoektocht begon ooit met het gesprek over een proefschrift (Maarten), wat voor het voltooien van die prestatie nodig is in de begeleiding (Kim) en ook met wat we van de sportwereld en het zorgbestuur te leren hadden. Gaandeweg de gesprekken kwam daar de reflectie op het eigen handelen bij. In de rol van directeur bij het Sociaal en Cultureel Planbureau (Kim) en de herkenning in het omgaan met onzekerheden en een (politieke) omgeving die snel verandert. Of in het opleiden van managers en toekomstige bestuurders (Maarten) en om het goede te doen voor de zorg en diens patiënten. Het maakt van dit boek ook een spiegel voor onszelf, zo zien we nu nog scherper wat we zelf te leren en te verbeteren hebben. De voldoening die wij voelen zit in dezelfde drie-eenheid van presteren. De combinatie van een uitkomst (het realiseren van de langgekoesterde wens om dit boek te schrijven), het proces (de vele stappen, versies, gesprekken, tegenslagen en ingevingen tijdens het werken aan dit boek) en de interactie met de omgeving (de vele gesprekken in onze professionele maar zeker ook privéomgeving over dit boekproject).

Op dat derde element zoomen we graag nog even in door dit dankwoord te gebruiken waarvoor het bedoeld is, de mensen bedanken die hebben bijdragen aan de totstandkoming van dit boek. Aan hen een gemeend woord van dank. We bedanken Prometheus in de personen van Mai Spijkers voor het in ons gestelde vertrouwen en Marieke van Oostrom en Eline Reinhoud voor de prettige samenwerking bij de totstandkoming van dit boek. Erasmus Centrum voor Zorgbestuur, en specifiek prof. dr. Wilma van der Scheer, bedanken wij voor het vertrouwen en het bieden van de ruimte binnen de academische werkplaats zorgbestuur om aan dit boekproject te werken. We bedanken Marlieke van Grinsven, Jos Bregman, Jan Willem Westerink, Marhijn Visser, Wilma van der Scheer en Helene Wüst voor het constructief meedenken en het kritisch meelezen van conceptversies. Iris Lubberink bedanken we voor het uitwerken van de interviewgesprekken.

Maar bovenal gaat onze dank uit naar de 22 topsporters en zorgbestuurders die wij hebben mogen spreken. Zonder hen was er geen boek. Het was zeer inspirerend om met hen het gesprek aan te mogen gaan over de wijze waarop zij tot het uiterste zijn gegaan. Aan hen zeggen we graag: ‘Bedankt dat we mochten doorvragen. We zijn met een combinatie van bewondering en verwondering getuige geweest van jullie topprestaties.’ Beste Albert Arp, Thiemo de Bakker, Geert Blijham, Piet-Hein Buiting, Bas van de Goor, Martin Hersman, Pieter van den Hoogenband, Carien Kleibeuker, Ernst Kuipers, Bertine Lahuis, Ernest Müter, Judith Pietersen, Yasemin Smit, Olof Suttorp, Esther Vergeer, Carl Verheijen, Roxanne Vernimmen, Frits Verschoor, Cees Vervoorn, Herma van der Wal, Yvonne Wilders, Marcel Wintels, hoewel we in het boek al veel over jullie zeggen mist er nog één belangrijke boodschap aan jullie: bedankt! We voelen ons vereerd dat we jullie verhalen hebben mogen optekenen en zijn verheugd en dankbaar dat we daarmee de door onszelf langgekoesterde wens hebben gerealiseerd om dit boek te schrijven. Het was ons een sportief genoegen.

 

Maarten Janssen en Kim Putters


Over de auteurs

 

 

 

 

Dr. Maarten Janssen (1985)

Maarten is actief in postacademisch onderwijs, de wetenschap en op het gebied van (zorg)bestuur, innovatie(management) en in de sport. Hij weet wat het is om op niveau te sporten (volleybal) en heeft een fascinatie voor de continue drang naar verbetering van sporters, zorgbestuurders en professionals. In zijn visie gaat innovatie over de vraag hoe we ons presteren kunnen verbeteren en wat dat vraagt. In zijn professionele en persoonlijke zoektocht naar verbetering is hij ervan overtuigd dat er een wereld te winnen is als sport en bestuur meer van elkaar leren over hoe het streven naar goed en beter werkt in de praktijk. Maarten werkt als programmadirecteur van de MHBA-opleiding van Erasmus Centrum voor Zorgbestuur aan de Erasmus Universiteit te Rotterdam, is programmaleider van opleidingstrajecten en treedt afwisselend op als docent en leer- en procesbegeleider voor verschillende doelgroepen van professionals, managers en (toekomstige) bestuurders in de zorg.

 

Prof. dr. Kim Putters (1973)

In zijn gehele professionele carrière heeft Kim zich ingezet voor het verbeteren van de publieke zaak. Constant schipperen tussen werelden, als politicus, in de wetenschap, in onderzoek naar zorgbestuur, zelf in het water liggend als fanatiek zwemmer, tegen de storm in als bestuurder en met ambitie en plezier in andere rollen in het publieke domein. In zijn huidige rol als directeur van het Sociaal en Cultureel Planbureau (SCP) in staat om ook de sociale aspecten van maatschappelijke vraagstukken te benadrukken en te onderbouwen met cijfers. Vanuit de fascinatie voor sport en de interesse in bestuur, management en innovatie een unieke kans om beide werelden uit zijn rijke netwerk te verbinden met dit boek. Kim is tot medio 2022 directeur van het Sociaal & Cultureel Planbureau en hoogleraar Beleid en Sturing van de Zorg aan de Erasmus School of Health Policy & Management van de Erasmus Universiteit te Rotterdam.

OPS/image53.jpg





OPS/image10.jpg





OPS/image96.jpg





OPS/image111.jpg





OPS/image37.jpg





OPS/image61.jpg





OPS/image8.jpg





OPS/CoverDesign.jpg
VORM

MAARTEN JANSSEN & KIM PUTTERS

LESSEN VOOR DE PRESTATIEMAATSCHAPPIJ

POVRIRELS)





OPS/image101.jpg





OPS/image35.jpg





OPS/image29.jpg





OPS/image78.jpg





OPS/image43.jpg





OPS/image47.jpg





OPS/image86.jpg





OPS/image17.jpg





OPS/image12.jpg





OPS/image68.jpg





OPS/image98.jpg





OPS/image55.jpg





OPS/image41.jpg





OPS/image1.jpg
Maarten Janssen en Kim Putters

TOPVORM

Lessen voor de prestatiemaatschappij





OPS/image19.jpg





OPS/image49.jpg





OPS/image116.jpg





OPS/image84.jpg





OPS/image103.jpg





OPS/image71.jpg





OPS/image58.jpg





OPS/image83.jpg





OPS/image4.jpg





OPS/image23.jpg





OPS/image15.jpg





OPS/image40.jpg





OPS/image66.jpg





OPS/image108.jpg





OPS/image90.jpg





OPS/image106.jpg





OPS/image114.jpg





OPS/image13.jpg





OPS/image56.jpg





OPS/image21.jpg





OPS/image30.jpg





OPS/image73.jpg





OPS/image99.jpg





OPS/image77.jpg





OPS/image34.jpg





OPS/image69.jpg





OPS/image94.jpg





OPS/image39.jpg





OPS/image64.jpg





OPS/image26.jpg





OPS/image51.jpg





OPS/image6.jpg





OPS/image81.jpg





OPS/image112.jpg





OPS/image92.jpg





OPS/image75.jpg





OPS/image62.jpg





OPS/image45.jpg





OPS/image88.jpg





OPS/image32.jpg





OPS/image28.jpg





OPS/image79.jpg





OPS/image110.jpg





OPS/image44.jpg





OPS/image70.jpg





OPS/image102.jpg





OPS/image87.jpg





OPS/image60.jpg





OPS/image95.jpg





OPS/image52.jpg





OPS/image38.jpg





OPS/image7.jpg





OPS/image42.jpg





OPS/image2.jpg





OPS/image18.jpg





OPS/image85.jpg





OPS/image48.jpg





OPS/image72.jpg





OPS/image104.jpg





OPS/image24.jpg





OPS/image54.jpg





OPS/image0.jpg
Topvorm





OPS/image11.jpg





OPS/image67.jpg





OPS/image36.jpg





OPS/image97.jpg





OPS/image9.jpg





OPS/image107.jpg





OPS/image91.jpg





OPS/image74.jpg





OPS/image115.jpg





OPS/image57.jpg





OPS/image31.jpg





OPS/image59.jpg





OPS/image16.jpg





OPS/image65.jpg





OPS/image3.jpg





OPS/image22.jpg





OPS/image25.jpg





OPS/image109.jpg





OPS/image82.jpg





OPS/image105.jpg





OPS/image113.jpg





OPS/image100.jpg





OPS/image20.jpg





OPS/image50.jpg





OPS/image63.jpg





OPS/image33.jpg





OPS/image46.jpg





OPS/image89.jpg





OPS/image76.jpg





OPS/image14.jpg





OPS/image27.jpg





OPS/image93.jpg





OPS/image80.jpg





OPS/image5.jpg





