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			Wat anderen zeggen over dit boek

			‘Met de titel van dit boek pakt Jobbeke de Jong al direct de essentie van de interventiekunde. Het vraagt immers een hoge mate aan sensitiviteit om in systemen minimaal, subtiel, maar met een hoge mate aan precisie en effectiviteit te interveniëren. Zij daagt de lezer uit om goed na te denken over het systeem waarin gebeurt wat er gebeurt. Dat heeft immers altijd een diepere reden. Een te snelle interventie – of zoals zij het mooi taal geeft, een ‘impulsinterventie’ – loopt het risico bestaande patronen niet te doorbreken, maar juist te versterken. Dat zij zelf goed weet waarover ze schrijft, blijkt uit de mooie reflecties op haar praktijkervaringen in dit vak. Zeer herkenbaar vind ik het steeds opnieuw zoeken van de goede balans tussen de autonomie van de opdrachtgever en de interventiekundige, en niet te vergeten het kunnen omgaan met de spanning die dit kan opleveren. Daar toont zich de vakvrouw, want balanceren vergt beheersing en daarmee zijn we weer bij de titel van dit inspirerende boek.’ – Eric Koenen, commissaris, toezichthouder, eigenaar Academie voor Interventiekunde en Doorwerthgroep 

			‘Jobbeke is overduidelijk een vakvrouw die in dit boek haar collega’s voordoet hoe je dat doet: je beheersen als je teams begeleidt in hun ontwikkeling en verstrikt raakt in hun patronen. Een fijn smulboek voor interventionisten, zoals Jobbeke die noemt, als je haar taal al verstaat en als je ervaring hebt met systeemdenken; anders moet je als lezer wat harder werken. Door haar eigen voorbeelden van successen en struikels en de grappige tekeningetjes maakt Jobbeke een aangename afwisseling met de theorie. Het boek maakt heel inzichtelijk waarom en wanneer beheersing tot je standaarduitrusting zou moeten horen.’ – Maaike Thiecke, oud-collega van Jobbeke en auteur van bestseller Cultuurdingetje, hè …

			‘In dit compacte boek legt Jobbeke helder uit wat misschien wel de belangrijkste opdracht is voor elke interventionist: jezelf als instrument vrij en volledig kunnen inzetten. Ze vertrekt steeds vanuit korte praktijksituaties, die zowel inspirerend als troostend werken. De zorgen, valkuilen en angsten die iedere coach kent, zijn niet alleen herkenbaar, je kunt je er ook van leren bevrijden. Dit werk, gebaseerd op rijke ervaring, is daarbij een onmisbare gids.’ – Martijn Vroemen, oprichter Teamchange Academy

			‘Het boek leest als een pageturner door de fijne, heldere taal van Jobbeke en de vele, zeer herkenbare praktijkvoorbeelden. Het voelt als een grote steun in de rug omdat het echt toegespitst is op datgene wat je tegenkomt in de praktijk bij het begeleiden van teams. Het is vaak verleidelijk om gelijk aan de slag te gaan met datgene waar een team of organisatie last van heeft. Het leidt alleen niet tot structurele verbetering van de samenwerking. In dit boek dus geen quick wins waarbij een team na een paar maanden weer terug is bij af. Een must-read voor iedereen die écht het verschil wil maken in het begeleiden van teams!’ – Machteld van Rees, trainer, teamcoach, interventionist

			‘Soms heb je van die boeken die een verschuiving in je teweegbrengen. Voor mij is dit zo’n boek. Het boek nodigt uit, confronteert, geeft vertrouwen en roept tegelijkertijd spanning bij me op. Als je een boek zoekt dat je echt over jezelf als begeleider van groepen laat nadenken en je tegelijkertijd praktische handvatten geeft, dan raad ik Beheers je! ten zeerste aan. Om de herkenbare praktijksituaties moest ik regelmatig lachen.’ – Marieke van Toor, organisatieadviseur Verlichting in het Werk

			‘Ik werd echt heel blij van het lezen van Beheers je! Het wordt mijn nieuwe bijbel! Dit boek brengt alle kennis en ervaring samen. Het is een naslagwerk. Het is een managementboek, maar zou net zo goed tussen de spirituele boeken kunnen staan. De praktijkvoorbeelden zijn herkenbaar en de tips toepasbaar. Samenwerken is energie verbinden. Beheers je! geeft positieve energie om met je team en jezelf aan de slag te gaan. Het boek is een aanrader voor iedere manager die een team wil begeleiden in de collectieve ontwikkeling om een gezamenlijke doel te bereiken. Hiermee kun je de aanwezige energie woorden geven en verbinden.’ – Jessica Hoogeland-van Ankum, leidinggevende bij de overheid

			‘Door de praktische inslag echt een must-read! Een interessant boek met uiteenlopende thema’s, niet alleen geschreven voor teamcoaches, maar ook voor mediators en procesbegeleiders die werken met groepen. Met haar tweede boek neemt De Jong je mee naar de eigen overlevingsplek. Het is een verdiepingsslag na haar eerste boek Competente mensen, incompetente teams en verlegt de focus naar de professional zelf. Vernieuwend is de term ‘introjectie’: kun jij verantwoordelijkheid nemen voor jouw eigen kritische of verzorgende oordeel over anderen (projecties)?’ – Margot van Cleef-Metsaars, zakelijk mediator en interventionist

			‘Beheers je! is een must voor wie zichzelf als teamcoach stevig wil verankeren. Jobbeke heeft zichzelf overtroffen met inzichten en zinnen die doeltreffend zijn voor het functioneren van de teamcoach; in methodiek en inzicht. Bovendien is het boek pragmatisch en doeltreffend. Hulde!’ – Eva Rutten, business (team)coach & trainer
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Aan de vooravond van Beheers je!

			Het was in een week waarin ik mezelf al meerdere keren had horen zeggen dat er misschien wel een tweede boek na Competente mensen, incompetente teams zou komen. Ik was Marlies aan het coachen in het kader van haar deelname aan onze leergang interventiekunde. Het was 1 december in 2021. Koud dus. Als ik achter mijn bureau zit, kijk ik over mijn computer heen zo naar buiten door de glazen balkondeuren. Terwijl Marlies en ik via Zoom in gesprek waren, was er een kauwtje neergestreken op de balustrade van mijn balkon. Het kauwtje was vreselijk hard aan het kwetteren en kletsen. Dit ging al enige tijd zo door waardoor ik het gesprek met Marlies even onderbrak, haar uitlegde wat de situatie was en zei: ‘Volgens mij wil hij naar binnen, ik doe even de balkondeur open.’ Zo gezegd, zo gedaan. Met de deuren open vervolgden wij onze sessie. In no time voelde ik twee vogelpootjes op mijn rechterschouder. Ik stond direct perplex. Sneeuwwitje, eat your heart out.

			De kauw zat op mijn schouder en Marlies sprak door alsof er niets speciaals gebeurde. ‘Marlies, wacht even, zie jij toevallig een zwarte vogel op mijn schouder of ben ik gek?’, vroeg ik. Marlies bevestigde mijn waarneming: er zat inderdaad een zwarte – levende – vogel op mijn schouder, duidelijk zichtbaar voor haar via de Zoomsessie. Het kauwtje sprong op mijn bureau, keek daar wat rond en sprong vervolgens op mijn linkerarm. Daar poepte het op mijn elleboog, sprong omhoog naar mijn linkerschouder en probeerde mijn oorbellen en armbandjes van me af te pakken. Alsof ik elke dag met kauwtjes op mijn schouder rondloop, verzocht ik het beestje mijn sieraden te laten zitten, waarop het opnieuw op mijn bureaublad sprong en daar een van de twee viltstiften – de bruine, niet de paarse – oppakte en naar mijn prullenbak vloog die voor de deuropening staat. Pas op dat moment had ik de tegenwoordigheid van geest om een foto te maken als bewijs. Daarna vloog het weg. Met viltstift en al. Toen ik Marlies vertelde wat er precies gebeurd was, zei ze direct: ‘Volgens mij moet je weer een boek schrijven.’

			Het komt door de kauw dat dit tweede boek zo snel volgt op mijn eerste boek. Zelf dacht ik namelijk dat ik nog even wilde wachten voordat ik opnieuw achter de schrijftafel ging zitten. Maar goed, life is what happens when you’re busy making other plans (John Lennon).

			Ik wist al wel waar het boek over moest gaan. Over jou als coach, oftewel interventionist in leerprocessen. In mijn eerste boek help ik je een team of een ander taaksysteem te zien als een levend organisme in plaats van een verzameling individuen. Dit tweede boek moest gaan over de zelfbeheersing of zelfregulatie die het vak van coach of interventionist van ons vergt. Omdat het organisme ook jou beïnvloedt. Je kunt de theorie en techniek nog zo goed beheersen, als je jezelf niet weet te reguleren breng je mogelijk heel andere processen op gang dan een leerproces in dienst van de autonomie van het taaksysteem waarmee je werkt.

			“Je kunt de theorie en techniek nog zo goed beheersen, als je jezelf niet weet te reguleren, breng je mogelijk heel andere processen op gang dan een leerproces in dienst van de autonomie van het taaksysteem waarmee je werkt.

			Mijn broer bedacht de titel Beheers je! Die gebiedende wijs riep meteen zo’n ontzettende weerstand bij me op dat al mijn bovenrol-overlevingsrollen direct geactiveerd werden. Vanuit mijn primaire impuls begon ik hem uit te leggen waarom dit echt niet kon als titel. De titel bleef evenwel bij me hangen en nadat ik eenmaal uit mijn ‘dat bepaal ik zelf wel’-rol stapte, kon ik zien dat de titel wel degelijk de lading dekt. Die is zelfs ontzettend sterk omdát hij mogelijk bij meer mensen een reactie oproept. En laat dat nu de kern van dit boek zijn: je bewust worden van de primaire reacties die elk taaksysteem bij je oproept, keer op keer opnieuw; en vervolgens in staat zijn jezelf te reguleren (je primaire impuls te beheersen) en een reactie te geven die past bij jouw functionele plek als interventionist. Ik ben mijn broer – Boris de Jong – dan ook dankbaar voor zijn ontstellend scherpe geest en gave met taal.

			Ik ben ook mijn kinderen en mijn partner Herman Cornet dankbaar. Zo snel na het schrijven van het eerste boek, verdween ik opnieuw elke dag in de zomervakantie minimaal een uur achter mijn laptop en kon ik even niet gestoord worden. Mijn gezin had geduld en gaf me de ruimte die ik nodig had. Mijn vader Nol de Jong las hoofdstuk voor hoofdstuk mee en lette vooral op taal en formulering. Herman las inhoudelijk mee en hielp het boek compleet te maken door vanuit zijn eigen jarenlange ervaring in het vak alert te zijn op wat er inhoudelijk thuishoort in het boek, en wat niet. Het samen sparren om complexe onderwerpen tot leven te brengen, heeft het boek goed gedaan. Ten slotte ben ik Petra de Bruijn, dierbare vriendin en meesterlijk coach, dankbaar voor het meelezen, meedenken en rijker maken van het boek met haar terechte opmerkingen en overall support.

			Het laatste dankwoord richt ik tot jou – de nieuwsgierige lezer – voor je moed om in de spiegel te kijken en alle kanten van jezelf eerlijk aan te kijken en te leren reguleren. Samen bouwen aan menselijke systemen waarin de leden weten hoe ze met elkaar geweldige gezamenlijke resultaten kunnen behalen, is ontzettend belangrijk in een wereld met een mensheid die moeite heeft om onderlinge verschillen te tolereren en te gebruiken als bron voor groei.

			Jobbeke de Jong

		

	
		
			 
Vooraf: de reikwijdte van dit boek

			‘Ik noem mezelf al lang geen coach meer. Dat betekent inmiddels niet meer zo veel. Het Engelse woord voor bus is ook coach. Iedereen is coach. Ik hoor zo veel voorbeelden van mensen die zichzelf coach noemen die vooral advies geven, een paar gevoelige vragen stellen, of anderen door oefeningetjes leiden met kaarten en zo. Of het nu om teams, organisaties of individuen begeleiden gaat: de term is aan deflatie onderhevig. Ik vertrouw erop dat de markt het verschil in kwaliteit zal merken en dat vakmanschap herkend wordt.’

			Ik herken wat ze zegt. De vraag over wat nu kwalitatief verschil maakt, blijft me bezighouden.

			Waar vroeger het individu en het individueel functioneren in alle management- en coachopleidingen onder de loep lag, is de afgelopen jaren de nadruk komen te liggen op rendement uit samenwerking. Daarmee is de focus van het individu en zijn individuele competenties verschoven naar het samenwerkingsverband en de competenties van het samenwerkingsverband als geheel.

			Ruim 25 jaar geleden begon de groei van het aantal ‘professionele coaches’ die via coaching individuen begeleidden. De afgelopen tien jaar is er steeds meer aandacht voor teameffectiviteit, het leidinggeven aan samenwerkingsverbanden en het opleiden van teamcoaches. De enorme groei aan agile en lean werkende teams illustreert deze ontwikkeling. En dat is natuurlijk niet voor niets. In organisaties is het belang van rendement uit samenwerking gegroeid en dus ook de behoefte aan teams die autonoom en effectief kunnen functioneren. Het oude model, waarin de leden van het team voor resultaat en besluitvorming vooral naar de leidinggevende kijken, past niet meer in een wereld waarin innovatiekracht en creativiteit moeten leiden tot intelligente oplossingen voor complexe vraagstukken. Vraagstukken die bovendien eigenaarschap vragen van álle teamleden; niet alleen van de leidinggevende.

			“Het eigenaarschap van alle teamleden is nodig, niet alleen van de leider.

			In de oude structuur waarin het team voor de resultaten afhankelijk is van de leidinggevende, blijft het team een losse verzameling individuen, aangedreven door een leider. Dit levert geen extra rendement op uit samenwerking, maar slechts een optelsom van alle individuele resultaten. Voor de leider betekent dit doorgaans hard werken om alles bij elkaar te houden en dan ook nog met resultaten te komen. Het leidt meestal tot een energielek van ineffectieve samenwerkingspatronen tussen de leden onderling, inclusief de interactie van en naar de leidinggevende. Er is geen gezamenlijk beeld van de gezamenlijke opgave en de individuele bijdrage daaraan (oftewel het ‘ik’ in dienst van het ‘wij’). De leden zijn juist op het eigen functioneren en het eigen aandachtsgebied gericht (ik), en niet op de gezamenlijke opgave en verantwoordelijkheid (wij). Dat is dikwijls de oorzaak van het fenomeen dat competente leden met elkaar niet automatisch een competent team vormen (De Jong, 2021).
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			Figuur 0.1 Gezamenlijke opgave

			Uitgangspunten

			Alles in dit boek is geschreven vanuit de invalshoek dat het doel van de begeleiding – of het nu om individuele coaching gaat of interveniëren in samenwerking – is, dat het doelsysteem (individu of collectief) leert dusdanig autonoom te opereren, dat de best mogelijke resultaten behaald kunnen worden. Met doelsysteem bedoel ik het systeem waar de ontwikkeling van gevraagd wordt, en waar de interventies van de interventionist op gericht zijn. Met autonoom bedoel ik dat het doelsysteem een ontwikkeling doormaakt waardoor het zo veel als nodig is leert ‘op eigen benen te staan’. Zelfstandig besluiten nemen (binnen de kaders van de organisatie), zelfstandig handelen – het eigenaarschap dat past bij de rol binnen de context van de organisatie.

			Autonomie vanuit eigenaarschap voor individu en collectief is dus het onderliggend paradigma van dit boek. We zien de afgelopen jaren dat organisaties platter worden doordat managementlagen verdwijnen. Dit kan alleen slagen als de teams het leiderschap zelf weten te nemen om tot resultaten te komen. Daarvoor moeten benodigde competenties op teamniveau ontwikkeld worden. Vaak gebeurt dit niet vanzelf en is begeleiding nodig.

			Een tweede uitgangspunt van waaruit dit boek geschreven is, is dat het leerprocessen zijn die resulteren in waarneembaar effectief gedrag. Effectief met betrekking tot het gewenste resultaat. Ineffectieve gedragspatronen worden doorbroken en vervangen door gedrag dat functioneel is. Vanuit ons paradigma is dat het gewenste effect van elk leerproces. Dit laat onverlet dat de interventies ook op ‘diepere niveaus’ plaatsvinden dan alleen op het niveau van waarneembaar gedrag. Interveniëren gebeurt ook op niveaus die aan het gedrag ten grondslag liggen, zoals gedachtenpatronen, fysieke sensaties en emoties.

			“De focus van de interventionist ligt op het faciliteren van autonomie in de samenwerking: het samenwerkingsverband leert zelfstandig resultaten te behalen.

			Als autonomie het uitgangspunt is, dan heeft dat implicaties voor de begeleider, coach, trainer, leider, consultant. Kortom: voor de interventionist-in-samenwerking. Autonoom leren functioneren is een proces dat tijd kost voor ieder individu en voor ieder samenwerkingsverband. De ontwikkeling naar autonomie kan chaotisch en rommelig aanvoelen voor alle betrokkenen; het is zelden een lineair geordend proces. Dat alleen al is spannend: je weet nooit wat je aantreft en wat het effect van je interventie zal zijn.

			Iets wat we spannend vinden, lossen we graag op door controle te pakken. Dat vermindert doorgaans de spanning. Elke interventie die de interventionist doet vanuit de innerlijke behoefte om controle over het leerproces van de ­ander te nemen, werkt in de praktijk contraproductief. Interventies die feitelijk gaan over controle van de interventionist nodigen het systeem uit om afhankelijk te worden van de begeleider: ‘Ik weet wat goed voor jou is.’ En daar stopt het leerproces van het doelsysteem in relatie tot autonomie. Niet alleen van het doelsysteem; ook van de interventionist. Ook de interventionist stopt hier met zelf leren van de interactie met het doelsysteem, omdat de interventionist vooral herhaalt wat hij kennelijk al weet. Controle geeft vaak meer van hetzelfde voor alle betrokkenen.

			“We reguleren spannende momenten door controle te nemen. Interventies vanuit een controlebehoefte leveren geen leerrendement.

			Het vak vraagt van je dat je bereid bent controle los te laten, en het leerproces te volgen in plaats van te leiden. Keer op keer. Dat houdt in dat je in staat zult moeten zijn en innerlijk bereid om lastige gevoelens te verdragen. Lastige gevoelens zoals onzekerheid, irritatie en frustratie. Zeker in teams kan het er turbulent aan toe gaan. Daar bij kunnen blijven zonder het leiderschap over te nemen of te vluchten onderscheidt de ervaren interventionist van de beginner.

			Dit boek is geschreven om interventionisten te ondersteunen bij het groeien in hun meesterschap. Hoewel de inzichten van toepassing zijn voor zowel individuele begeleidingstrajecten als voor de begeleiding van samenwerking, richt ik me vanaf nu vooral op de interventionist-in-samenwerking. De reden hiervoor is dat een collectief een sterker appel op onze overlevingsmechanismen doet dan een individu. Het krachtenveld wordt sterker naarmate er meer leden onderdeel van het systeem zijn. Dit neemt niet weg dat ook in de individuele begeleiding de interventionist wordt ‘verleid’ tot overlevingsgedrag, wat ten koste gaat van de kwaliteit van de begeleiding als de interventionist niet scherp ziet wat er gebeurt. Ook voor hen is dit boek relevant.
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			Figuur 0.2 Het reguleren van primaire impulsen

			In dit boek reik ik concrete handvatten aan die primaire impulsen, die worden geactiveerd bij het begeleiden van anderen, helpen reguleren. In plaats van automatisch te handelen, wil ik de interventionist ondersteunen in het keer op keer kiezen voor functionele, doelgerichte interventies. Interventies met impact wel te verstaan.

			Voor meer inzicht in de competenties die het doelsysteem betreffen verwijs ik je naar mijn boek Competente mensen, incompetente teams (2021). Alle vaardigheden die de interventionist helpen stevig en vrij te interveniëren, zijn stof voor dit boek.

			Terminologie

			In Competente mensen, incompetente teams introduceer ik de termen ‘taaksysteem’ en ‘interventionist’. Beide zijn ietwat abstracte termen die bovendien niet zo lekker in de mond liggen. Omdat ze echter inhoudelijk precies de lading dekken, gebruik ik ze in dit boek opnieuw. Met taaksysteem bedoel ik een verzameling individuen die samen een taak moeten volbrengen die samenwerking vergt. Ze zijn voor het succesvol realiseren van deze taak onderling afhankelijk. Dit kan een team zijn, maar feitelijk betreft het elk samenwerkingsverband, dus ook een bilateraal of een samenwerking tussen twee organisaties. De gezamenlijke taak onderscheidt het taaksysteem van de bekende oervorm van een groep mensen: de familie of het gezin. De term taaksysteem verwijst dus naar een samenwerkingsverband met meerdere mensen.

			Een interventionist heeft als doel de samenwerking binnen het taaksysteem te optimaliseren zodat het team als geheel zo autonoom mogelijk is, met betrekking tot de gemeenschappelijke taak. Deze interventionist is vaak een teamcoach of leidinggevende, maar kan ook de projectleider of consultant zijn die vanuit het interventionistenperspectief handelt.

			Zelfregulatie

			Het verschil tussen een impactvolle interventionist en een gemiddelde interventionist is het vermogen tot zelfregulatie. Met zelfregulatie bedoel ik dat je:

			•in staat bent om je eigen primaire impulsen (1) te kunnen herkennen;

			•in staat bent om de dynamiek in het systeem die deze impulsen triggeren, te verdragen (2);

			•het vermogen hebt om te kiezen voor interventies die het systeem in de leerstand (3) uitnodigen. Dit kan behoorlijk uitdagend zijn!

			Het vergt moed om eerlijk in de spiegel te kijken en alle strategieën die we geïnternaliseerd hebben – en die gaan over controlebehoud en risico mijden – in de interactie met anderen beet te pakken en te onderzoeken. Het vergt nog meer moed om in de praktijk steeds weer te blijven kijken en dapper te kiezen voor interventies die zowel het systeem als de interventionist in de ‘stretch’ – oftewel de leerstand – brengen. Functioneel interveniëren houdt in dat je in staat bent te verduren, te verdragen, jezelf te reguleren, en te kiezen voor interventies die patronen doorbreken. Dat kan heel spannend zijn. Ik hoop dat het boek jou als lezer de handvatten en kennis biedt om te groeien in je meesterschap als interventionist.

			Opbouw van dit boek

			In de eerste jaren dat je het vak van teamcoach, coach of een ander type interventionist-in-samenwerking uitoefent, heb je je handen vol aan het leren hanteren van het team. Het taaksysteem. Je bent scherp en alert op wat er gebeurt bij de leden van het systeem waarbij je bent aangesloten. Je richt je op je programma, je draaiboek, en je hebt je kennis van teams en systemen paraat. Pas na enige jaren ervaring, als je het draaien van het programma in een taaksysteem wat in de vingers krijgt, ontstaat er ruimte om ook naar binnen – in jezelf – waar te nemen wat er gebeurt in het systeem. Het systeem toont zich namelijk ook in jou.

			In hoofdstuk 1 schets ik het beeld van de competente interventionist. Deze is excellent in waarnemen: niet alleen naar buiten, maar ook naar binnen. De ervaren interventionist beheerst bovendien de inhoudelijke kennis en technieken om interventies te doen die een leerproces faciliteren. Het belangrijkste onderscheid met de beginnende interventionist is het vermogen om ongemak te verdragen, er niet van weg te vluchten in automatische overlevingsstrategieën. 

			In hoofdstuk 2 nemen we de meest voorkomende valkuilen onder de loep voor elke interventionist in organisaties. Dit zijn valkuilen bij je aanpak van ontwikkelingstrajecten, en valkuilen bij de rol van waaruit je de interventies doet en je aanpak opbouwt. Een tipje van de sluier: alles wat je vanuit de behoefte doet om controle uit te oefenen, brengt het systeem niet in een duurzame ontwikkeling. Controlebehoeften zijn gekoppeld aan onze overlevingsstrategieën.

			In hoofdstuk 3 neem ik je mee in het ontstaan van deze strategieën, verkennen we de werking van deze strategieën in de context van organisaties en taaksystemen binnen organisaties, en nemen we de basis van het systeemdenken en de systeemontwikkelingsfasen als perspectief om naar overlevingsstrategieën te kijken in de verschillende ontwikkelingsfasen van elk taaksysteem. Het gaat hierbij vooral over de overlevingsstrategieën die de fasen bij jou als interventionist oproepen. Alle interventies die je vanuit een – onbewuste – overlevingsstrategie doet, brengen meestal geen duurzaam leerproces op gang. Vandaar dat het laatste deel van dit hoofdstuk inzoomt op hoe je herkent dat je bent ingezogen in oftewel handelt vanuit een overlevingsstrategie.

			In hoofdstuk 4 neem ik je mee in the way out. Door te centreren vooraf en in het moment van begeleiding zelf, train je jezelf in het steeds weer bewegen naar je vrije innerlijke plek: de plek waar je vrij genoeg bent om interventies te doen die wél verschil maken en impact hebben. De plek waar je present kunt blijven, met aandacht voor turbulentie en moeilijk verdraagbare gevoelens in jezelf.

			Hoofdstuk 5 zoomt in op het fenomeen van projectie in het begeleiden van taaksystemen. De meeste interventionisten weten wat projectie is, maar het zelf kunnen meewerken in de dynamiek van overdracht en tegenoverdracht naar jou als interventionist is soms echt lastig. Het is belangrijk dat je dit fenomeen kunt doorgronden en weet hoe je jezelf reguleert in deze dynamiek. Opnieuw zodat je vrij genoeg blijft om impact te hebben.

			In hoofdstuk 6 kijken we naar het hele proces van het begeleiden van taaksystemen: van contracteren tot het begeleiden zelf. De kennis uit de eerste vijf hoofdstukken komt in dit hoofdstuk samen in een concrete aanpak richting jouw interne of externe opdrachtgevers.

			In hoofdstuk 7 onderzoeken we hoe je je leiderschap neemt en niet zomaar ja zegt tegen vragen van organisaties die nooit een duurzaam succesvol resultaat kunnen opleveren. Een belangrijk inzicht uit dit hoofdstuk is dat jouw ja als interventionist veel meer waarde krijgt als je te allen tijde vrij genoeg bent om ook nee te zeggen tegen trajecten waar je niet in gelooft.

			Hoofdstuk 8 is een klein addendum. We kijken nog even naar de prijs die je betaalt voor het faciliteren van volwassen samenwerking. Je bent niet meer nodig. En dat is niet altijd even gemakkelijk te verdragen.

			Bonusmateriaal

			Om je te ondersteunen in het integreren van de inzichten uit dit boek naar jouw leven en werkcontext, heb ik aan elk hoofdstuk reflectie- en praktijkopdrachten toegevoegd. Je kunt deze vinden op de speciale Beheers je-site binnen de TachlesAcademy op: www.tachlesacademy.com/beheersje. Als je de inlogcode Beheersje! invoert, krijg je direct toegang tot deze oefeningen en extra video-uitleg (per hoofdstuk).

		

	
		
			Hoofdstuk 1
De competente interventionist

			Ik zie mezelf op het puntje van mijn stoel zitten. De toon tussen de leden van de projectgroep is fel. Elke volgende spreker diskwalificeert de vorige. Ik sta op scherp, net als iedereen. De onrust is groot. Net zoals een poes haar prooi niet uit het oog verliest, houd ik elke spreker in de gaten. ‘Dit gaat niet de goede kant op, het gaat zo escaleren’, ‘Ik moet ingrijpen!’ – allemaal gedachten die door mijn hoofd spoken. Als ik de ruimte zou nemen om mezelf waar te nemen, zou ik merken dat ik mijn lichaam niet goed in beeld heb. Ik voel wel mijn voeten op de grond, maar alles wat tussen mijn voeten en mijn nek zit, bevindt zich buiten mijn beleving. Wat ik vooral waarneem, is dat ik nu wil handelen!

			Ik bedwing deze impuls. Ik ken dit zo goed van mezelf. Als ik mijn impuls zou volgen, zou ik ze nu onderbreken en iets gaan uitleggen over feedback of conflict of zoiets. Of ik zou het gesprek gaan reguleren. Mensen de beurt geven en op elkaar laten reageren. Zodra ik kan handelen, hoef ik de spanning niet te verdragen; we kunnen dan allemaal weg bij deze chaos. Niet te verdragen! Het liefst leid ik het systeem weg uit de lastige situatie. Dit is niet per se slecht, maar het leert het systeem als geheel niet hoe ze zelf met felheid en gedoe moeten omgaan, weet ik inmiddels. Alles wat ík regel, leert hén niets.

			Ik besluit de impuls om te handelen te bedwingen en kies ervoor eerst het contact met mezelf te herstellen. Mijn voeten plat op de vloer. Mijn rug recht en mijn blik iets naar beneden gericht. Nu pas voel ik mijn hele lichaam weer. Nu kan ik ook de spanning en het ongemak vanbinnen goed voelen. Ik ben me bewust van het innerlijke stemmetje dat me zegt dat ik inadequaat handel. Dat deel in mij dat bang is niet goed genoeg te zijn. De onzekerheid die bij dit deel hoort, is ongemakkelijk. Echt niet fijn. Ik ken dit deel. Ik weet dat het een oude overlevingsstrategie is waarbij ik hard ga werken zodat ik de onzekerheid en het ongemak niet voel. Nog altijd met mijn voeten op de grond en mijn rug recht haal ik een paar keer diep adem. Ik centreer. Het contact met mezelf is hersteld. Ik voel me nu rustiger en steviger. Ik weet nu dat de dynamiek niet persoonlijk is, en mijn onzekerheid ook niet. Het hoort bij deze fase en de pittige dynamiek in dit taaksysteem. Onzekerheid, onrust en irritatie zitten in het systeem als geheel: er zijn altijd meer leden die op dit moment iets vergelijkbaars ervaren.

			Nu ik gecentreerd ben en me stevig voel, kies ik ervoor het gesprek tussen de leden te onderbreken. Mijn focus is niet meer op het ‘oplossen van de spanning en het ongemak’ gericht. Ik weet dat het belangrijk is dat de leden uit het systeem leren hoe ze in deze pittige dynamiek terechtkomen, en hoe ze die in stand houden. Daarop zijn mijn interventies gericht. Ik accepteer dat ik niets oplos, maar dat ik me richt op de bewustwording van de leden. Daar begint de ontwikkeling.

			Met mijn beide voeten stevig op de grond vraag ik de leden van het team hoe ze het gesprek vinden gaan. Dit is de opening. Alle volgende interventies zijn erop gericht hen te laten reflecteren op de effectiviteit van hun onderlinge interactie. Ik wil dat ze leren op zo’n manier in gesprek te zijn dat ze elkaar ten minste werkelijk horen. Dat ze de verbinding herstellen met elkaar als deze verbroken is. Dat begint bij mezelf; ik kan dit effectief aanpakken als ik ze zelf vóórga en zorg dat ik de verbinding met mezelf heb gemaakt nadat deze even weg was.

			1.1Professioneel ingezogen

			Effectief leren interveniëren in samenwerking vergt kennis, kunde en praktijkervaring. Wat ons vak vaak lastig maakt, is dat hoe ervaren je ook bent, je altijd wordt meegenomen door de dynamiek van het systeem waarmee je werkt. De energie vanuit het taaksysteem beïnvloedt ons. Onze eigen primaire behoefte aan veiligheid maakt dat we automatisch en onbewust alles uit de kast trekken om onze positie en daarmee onszelf veilig te stellen. Deze behoefte aan veiligheid en onze automatische respons op spanning of turbulentie worden sterker naarmate er meer turbulentie is in systemen. Dat merken we in onze primaire impulsen, onze gedachten, gevoelens en fysieke sensaties.

			Ik heb lang gedacht dat de professionele interventionist zich onderscheidt van de beginner omdat hij niet meer zou worden ingezogen door de dynamiek van het systeem. Alsof je erboven of erbuiten kunt staan. Inmiddels begrijp ik dat dat onmogelijk is. Het proces van beïnvloed worden begint zodra je in contact komt met het taaksysteem. Gelukkig maar, want in dit gegeven ligt juist het ‘goud’ van je interventiekracht. Ingezogen worden door de dynamiek – maar die moet je dan wel hebben leren herkennen en hanteren. En dat kost tijd.

			“Onze eigen primaire behoefte aan veiligheid maakt dat we automatisch en onbewust alles uit de kast trekken om onze positie veilig te stellen. Hier ligt het goud van je interventiekracht.

			De eerste jaren in dit vak zijn we veel bezig met waarnemen van wat er in het taaksysteem met de leden gebeurt: wat gebeurt er buiten jezelf? We leren over ontwikkelingsfasen, interventietechnieken, we zijn gericht op een goed programma, een heldere opbouw van alle sessies. We worden meester in dit vak als we naast deze kennis en kunde leren onszelf en de innerlijke plek van waaruit we interveniëren te reguleren. De innerlijke plek van waaruit je intervenieert, maakt het verschil tussen een interventie in samenwerking die onbewust bedoeld is om jezelf te dienen en een interventie die bewust bedoeld is om het systeem te dienen in relatie tot het afgesproken doel.

			Voor dat laatste heb je – naast kennis van systemen – een flinke dosis impulsbeheersing nodig. De impuls om te sturen, over te nemen, te vluchten in uitleg en theorie, de impuls om te zorgen voor de harmonie: allemaal voorbeelden van natuurlijke automatische impulsen die worden opgeroepen door de dynamiek in het systeem en onze automatische gevoelens en gedachten daarbij. Reageren vanuit je automatisme levert doorgaans nooit een duurzame interventie met leereffect op voor het systeem. We moeten deze impulsen dus leren beheersen. Impulsbeheersing kan pas als we in het moment hebben leren reflecteren op onszelf, de primaire impulsen (h)erkennen en deze niet uitleven, om vervolgens vanuit (relatieve) rust te kiezen voor een interventie die past bij het doel van het taaksysteem.

			[image: ]

			Figuur 1.1 Waarnemen naar buiten en naar binnen

			1.2Kennis en vaardigheden van de competente interventionist

			Een competente samenwerking ontstaat meestal niet vanzelf, een competente interventionist ook niet! Dit vak is een ambacht waarin je doorlopend uitgedaagd wordt op fundamenteel persoonlijke thema’s zoals plek, macht, grenzen, conflict, veiligheid, intimiteit, en nog veel meer. Je moet bereid zijn om te blijven investeren in je eigen ontwikkeling. Wanneer je zelf stopt met ontwikkelen en stopt met introspectie, loop je het risico vooral vanuit de expertplek je interventies te doen. De consequentie is al snel dat het doelsysteem afhankelijk wordt van de kennis en expertise van jou als interventionist. Niet handig dus, als autonomie het doel is. Inhoudelijke kennis en expertise is natuurlijk wel degelijk belangrijk, maar dit vak vraagt meer.

			In de volgende paragrafen ga ik kort in op de kennis en vaardigheden van de competente interventionist. Ik baseer dit overzicht op mijn jarenlange ervaring in het opleiden van interventionisten; zowel individuele begeleiders als begeleiders van samenwerkingsverbanden. Het werken met al deze professionals heeft mij geleerd wat er allemaal nodig is om dit vak op seniorniveau uit te oefenen. Uiteraard is dit overzicht niet zaligmakend. Onderzoek vooral zelf wat je kunt gebruiken van deze ‘expertisemeetlat’ voor het vak, en te laten liggen wat je niet aanspreekt.

			De verschillende kennis en vaardigheden verdeel ik onder in de volgende vijf gebieden:

			1.Vakinhoudelijke kennis (over systeemontwikkeling en individuele ontwikkeling)

			2.Waarnemen van patronen

			3.Zelfwaarneming en zelfregulatie

			4.Technische vaardigheid in het spiegelen van je waarneming

			5.Regie in contracteren

			Vakinhoudelijke kennis

			Ze vragen me om hen een dag te komen begeleiden. Het doel is om een plek te creëren waar alle harten gelucht kunnen worden. Ze weten dat er veel ontevredenheid en frustratie leeft onder de medewerkers en zijn al een aantal competente mensen verloren als gevolg van deze frustratie. Omdat ze vermoeden dat er veel kritiek leeft richting henzelf als leidinggevend kader, willen ze zich door een externe laten begeleiden.

			Ik zeg vriendelijk ‘nee’ op deze vraag. Ik weet dat een dag harten luchten geen duurzaam effect geeft. En dat is wel de wens. Het lucht misschien even op, maar het zet geen leerproces in gang binnen de organisatie, dus hoef je alleen maar te wachten tot de frustratie weer het ‘oude niveau’ heeft bereikt. Ik geef hun mijn beweegredenen mee en doe een alternatief voorstel. Ik stel voor eerst met henzelf als partnerteam aan de slag te gaan en de medewerkers nu niet te begeleiden. Als zij als partners de onderlinge samenwerking effectiever weten te maken, leggen zij zelf een cruciaal fundament onder heldere kaders voor de rest van de organisatie. Dat zal veel frustratie wegnemen.

			Er zijn uiteraard vele theoretische perspectieven op basis waarvan je het vak van interventionist kunt uitoefenen. Het belangrijkste kenmerk van het vak van de interventionist is dat je een leerproces faciliteert. Het gaat altijd over ontwikkeling. Je moet dus de kennis hebben om het leren van je doelsysteem te faciliteren. Dit zijn specifiek leerprocessen waarin bestaande en ineffectieve gedragspatronen worden doorbroken en er ruimte komt voor nieuwe en effectieve patronen.
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