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 Inleiding

 In teams werken kan een enorme bron van energie zijn. Als het lukt om die energie te mobiliseren, is dat geweldig. Uit samenwerking kan namelijk een collectieve ambitie en kracht ontstaan die je alleen nooit bereikt, want de kracht van diversiteit kan in teamverband tot ongekende successen leiden.

  

 Maar teams en relaties zijn ook complex. Onderlinge verschillen kunnen veel kracht genereren, maar ook blokkeren en frustreren. Mensen verschillen nu eenmaal in denken, doen en voelen en hebben verschillende belangen die overal tussendoor sijpelen. Die groepsdynamiek is voelbaar in de onderstroom en zichtbaar in de bovenstroom. En dan is er nog het krachtenveld buiten het team dat continu van invloed is op het functioneren van het team.

  

 Ik maak zelf al vele jaren deel uit van werkteams. In allerlei soorten en maten: operationele en beleidsteams, integrale teams, teams van collega-professionals, lijnteams, projectteams, werkgroepen, noem maar op. Sommige teams zijn tijdelijk, andere permanent. Sommige hebben een formeel karakter, in andere gaat het er losser aan toe. Sommige teams bestaan uit twee personen, andere uit meer dan twintig. Veel van deze teams leveren mij positieve ervaringen op en geven me energie. Maar soms zijn mijn ervaringen minder positief. Daarom ben ik vijftien jaar geleden teams gaan begeleiden. Ik heb met uiteenlopende teams gewerkt: met een team van een technische dienst, teams van verpleegkundigen, een team van gedragswetenschappers, en managementteams. Inmiddels geef ik ook al ruim tien jaar trainingen aan leidinggevenden om hun team te coachen.

  

 Mijn visie op het coachen van een team werk ik uit in dit boek. Het bevat veel handreikingen, voor jou als leidinggevende en voor het team zelf. Deze handreikingen, die ik HOE’s noem, helpen het team het beste uit zichzelf te halen en betere resultaten te bereiken.

  

 Alleen of samen?

 Veel mensen hebben mooie herinneringen aan teams waarin ze met veel plezier en energie hebben samengewerkt. Teams waarin ook – of juist – in tijden van tegenstellingen en tegenslagen een stevige verbondenheid, loyaliteit en een wij-gevoel duidelijk aanwezig waren. In deze teams ontstaan relationele en inhoudelijke resultaten die je alleen nooit zou hebben bereikt.

 Tegelijkertijd zijn veel problemen op het werk te herleiden tot een niet-optimale samenwerking, vaak binnen teams. Samenwerking vergt namelijk altijd extra tijd en aandacht. Daarom willen mensen de meerwaarde van die samenwerking zien en voelen. Zeker op het inhoudelijke vlak, maar ook op persoonlijk gebied. Bovendien hebben veel mensen een eigen kleur die ze niet zomaar prijsgeven voor een gemeenschappelijke kleur. Als ze de meerwaarde niet zien, doen ze het net zo lief zelf, want dat geeft ook energie en plezier, en is vaak ook succesvol. Teamsamenwerking moet dus starten met de vraag naar de meerwaarde van samenwerking. Want als die meerwaarde klein is, kun je de samenwerking beter beperken of moet je er misschien niet eens aan beginnen. In 16 HOE Heerlijk, even niet samenwerken meer hierover. Vraag je dus altijd af of samenwerken wel de beste weg is!

  

 De kernambitie van het boek

 De belangrijkste vraag in dit boek is: HOE kan ik de resultaten van mijn team optimaliseren door het zelfaccepterend, zelflerend, zelfsturend en zelfoplossend vermogen van het team te vergroten?

 Dit boek helpt je om vanuit een eigen visie op je rol als coach stap voor stap jezelf en je team te versterken. Je krijgt handvatten om te werken aan je eigen ontwikkeling én aan die van je teamleden op een manier die bij jullie past en voor jullie werkt. Gebruik het boek als inspiratiebron en naslagwerk en doe dit vooral op jullie eigen manier. Dit boek helpt je om de focus niet primair te richten op problemen en directe probleemoplossing. Het stimuleert je om vooral vanuit jullie ambities te werken aan jullie ontwikkeling en samenwerking. Een insteek die veel energie en kracht genereert.

  

 Begin bij 1 HOE Herken je een leidinggevende teamcoach? en 2 HOE Herken je een effectief team? Hierin vind je checklists waarmee jullie je ambities en gewenste resultaten kunnen vaststellen. Kijk vervolgens welke onderdelen in het boek daarbij kunnen helpen. Pak het realistisch en praktisch aan: maak een keuze en doe het stap voor stap. Stel met elkaar uitdagende doelen vast, maar houd het realistisch en haalbaar om frustraties te voorkomen. Hoe complex bepaalde situaties soms ook zijn, de antwoorden liggen vaak heel dicht bij de inhoud en dicht bij het proces. Daar oog en waardering voor hebben is een cruciale succesfactor van een effectief team.

  

 Blijf echter realistisch. Onderken dat teams vaak complex zijn en dat allerlei krachtenvelden en belangen van invloed kunnen zijn op het functioneren van een team. Onderken problemen, tegenslagen en tegenstellingen en steek je energie vooral in het creatief hanteren daarvan. Het versterken van jullie teamambitie en teamkracht geeft namelijk veel energie en plezier, maar gaat ook met tegenslag en stroperigheid gepaard. Dit accepteren en leren hanteren heeft een enorm effect op de ontwikkeling van het zelflerend, zelfsturend en zelfoplossend vermogen van je team. En zorg dat je als leidinggevende teamcoach het goede voorbeeld geeft: zet je eigen kwaliteiten in, draag je ambitie uit en onderzoek tegelijkertijd je minder sterke kanten openlijk en met compassie om je te blijven verbeteren.

  

 Een stevige eigen visie

 Dit boek biedt diverse praktische ingangen om vanuit een stevige eigen visie de ambitie en kracht van jezelf en je team vrij te maken en te verbinden. Want in het verbinden van elkaars kracht ligt de sleutel tot succes.

 Dit boek helpt je die eigen visie te ontwikkelen. Doe wat werkt, wat past bij jou, je team en jullie situatie. Laat je vooral inspireren door wat al wél werkt. Gebruik de energie die daardoor vrijkomt om vanuit jullie eigen kracht nieuwe ambities om te zetten in acties.

  

 In het boek daag ik jou en je team uit tot acties in denken en doen. Acties die voortkomen uit stevige eigen waarden en een eigen visie. Want wanneer je een taak uitvoert omdat het moet, bereik je andere resultaten dan wanneer je samenwerkt vanuit een stevige gezamenlijke ambitie. Iets doen op basis van de kernwaarden en kracht van het team, dat is de échte succesfactor.

 Regelmatig keren in dit boek bepaalde aannames en waarden terug. Gebruik ze om tot aanscherping van jullie eigen aannames, visie en kernwaarden te komen. Deze vormen telkens weer de basis voor jullie handelen en bepalen jullie keuzes. Als je wilt veranderen en ontwikkelen, is het dus zinvol om die aannames te onderzoeken. Want die zullen alleen veranderen als er een sterke nieuwe overtuiging aan ten grondslag ligt.

 Een stevige visie en gedeelde kernwaarden van waaruit je samen handelt, geven ook een eigen kleur en kracht aan de manier waarop het team acties en HOE’s invult. Bovendien helpt zo’n stevige overtuiging jullie om in moeilijke tijden – bij tegenslag en bij tegenstellingen – trouw te blijven aan jullie ambities. Aan dat wat jullie werkelijk van belang vinden in de teamsamenwerking.

  

 Zelfsturende teams zijn niet het doel

 Het gaat in dit boek om teams die vanuit zelfacceptatie (in tegenstelling tot jezelf veroordelen) werken. Om teams die van daaruit zelflerend hun zelfsturend en zelfoplossend vermogen vergroten en zo optimale resultaten behalen. Het team en jij versterken elkaar daarbij en vullen elkaar aan. Alles is erop gericht om het beste bij elkaar naar boven te halen. Jij bent en blijft daarbij eindverantwoordelijk. Volledig zelfsturende teams zijn niet het doel. Die blijken zelden succesvol. Ik ben dan ook veel meer voor het zo zelfsturend mogelijk maken van het team binnen de kaders die jij en je team zijn overeengekomen.

  

 Voor wie?

 Dit boek richt zich allereerst op leidinggevenden die betere resultaten met hun team willen boeken.

  

 Die het zelflerend en zelfsturend vermogen van hun team willen vergroten en op zoek zijn naar manieren om meer kracht in hun team vrij te maken. De interventies, tips en stappenplannen zijn beschreven vanuit jouw perspectief. Vaak zul je je teamleden willen leren om zelf een specifieke interventie, tip of actie toe te passen. Ook voor hen is dit boek bedoeld. De focus van dit boek ligt dus niet alleen op jou, maar ook vaak op ‘het team’.

  

 Lees- en gebruikswijzer

 Waar ‘team’ staat, kun je ook ‘teamlid’ lezen, omdat je naast het team als collectief ook het individu in beweging wilt brengen. De performance van een team is immers zichtbaar in het handelen van de individuele teamleden. Zo vind je in 11 HOE Resultaatgericht werken een checklist om te bepalen in hoeverre jij resultaatgericht leiding geeft. Deze vragen kunnen teamleden ook aan elkaar stellen om te bepalen in hoeverre zij elkáár stimuleren om resultaatgericht te werken.

  

 Je kunt het boek dus op drie manieren benaderen:

 	Hoe doet het team het?

	Hoe doet het teamlid het?

	Hoe doe ik het als leidinggevende teamcoach?



 
 Gebruik de vragen, acties en theorie op een manier die voor jou en je team werkt en die het meest oplevert. Lees het boek vanuit de vraag wat jij als leidinggevende teamcoach zelf kunt doen, wat je samen met je team kunt doen of samen met een individueel teamlid.

 Deze verschillende posities zijn te onderscheiden, maar niet te scheiden: vanuit welke positie je een onderdeel ook leest, de actoren (het team, individuele teamleden, jij als leidinggevende en andere betrokkenen) beïnvloeden elkaar voortdurend.

  

 De HOE’s

 Het boek is opgebouwd uit HOE’s. Hoe Werken vanuit een collectieve ambitie? Hoe confronteer je en pak je door? Hoe ga je om met tegenstellingen en weerstand? Hoe werk je resultaatgericht?

  

 De HOE’s zijn door elkaar te gebruiken en los van elkaar te lezen. Pak de HOE die je aanspreekt en haal eruit wat je kunt gebruiken. Als je wat langer met het boek werkt, ontdek je steeds meer de samenhang tussen de HOE’s en de rode lijn van het boek.

  

 De HOE’s bevatten veel vragen omdat je daarmee het team uitdaagt om eigen antwoorden en een eigen koers te vinden. Dat is immers de essentie van het coachen van je team. Regelmatig staan er zo veel vragen dat je misschien denkt: waar moet ik in vredesnaam beginnen? Dat maakt niet uit. Je hoeft ze niet allemaal te beantwoorden. Kies gewoon de vraag die op dat moment relevant is. Zie ze als een breed referentiekader waaruit je kunt kiezen, en kijk wat werkt.

  

 De HOE’s bevatten ook modellen, methodieken en DENK & DOE-acties. Je zult weinig blauwdrukken, formats of best practices aantreffen van HOE je iets precies moet doen. Dé weg, dé aanpak bestaat namelijk niet! Gebruik het boek vooral als inspiratiebron. Pak het er op z’n tijd bij en laat jullie inspireren, haal eruit wat werkt en ga ermee aan de slag. Creëer met behulp van de concrete tips ook je eigen HOE’s die precies bij jullie passen en voor jullie goed werken. Want bij coachen gaat het niet om het vinden van eenmalige oplossingen voor een probleem via voorgeschreven adviezen. Het draait om de bewustwording van terugkerende denk- en doepatronen, om het vrijmaken van onderliggende ambities en kracht, en het doorbreken van belemmeringen. Kortom, het gaat om het al zelflerend en zelfsturend garanderen van jullie ontwikkeling op lange termijn. Jullie gaan aan de slag met een mix van ingrediënten. Als je daarbij contact houdt met wat er in het hier en nu speelt en daar adequaat op inspeelt, leidt dat beslist tot succes.



  

 Er staat veel en weinig in het boek. Veel omdat er veel verschillende thema’s worden uitgewerkt. Soms kort, soms uitgebreid, maar steeds zo dat jullie er zelf een visie over kunnen ontwikkelen en er HOE’s aan kunnen verbinden. Weinig omdat je over veel onderwerpen ook een apart boek zou kunnen schrijven.

 Is jullie honger nog niet gestild en willen jullie meer, dan heeft het boek zijn doel bereikt. Ga er dan mee aan de slag in de praktijk of in gesprek met anderen, of duik in de boeken en surf over het internet.

  

 Besef dat een boek als dit helpt om jezelf en je team in beweging te zetten, maar dat jullie het echte werk zelf zullen moeten doen. En dat gaat elke dag weer met vallen en opstaan. Elke dag zorgen allerlei onvoorziene omstandigheden ervoor dat jullie het vooral moeten hebben van jullie inventiviteit, creativiteit en doorzettingsvermogen om de gezamenlijke ambitie en kracht te realiseren.

  

 Eigen ambitie en eigen kleur

 De praktische insteek van dit boek is gericht op wat kan werken. Er staat veel in. Laat je verleiden en inspireren. Ook door de DENK & DOE-acties waar alle onderdelen mee eindigen. Maar maak er geen ‘moeten’ van! Alles wat meer oplevert dan je voorheen wist of had, is winst. Doe wat werkt, bij voorkeur voor de lange termijn, en wat bij jou en je team past. Geef er jullie eigen kleur aan. Succes komt niet vanzelf, maar ligt vaak wel net onder de oppervlakte. Signaleer en waardeer dat. Houd het simpel en uitdagend, en houd vast aan jullie waarden en ambities. Gebruik jullie kracht. Hoe heerlijk het ook kan zijn om uit veel te kunnen kiezen, het gaat er wel om dát je kiest, dat je daarop blijft focussen en je niet laat bedelven door alles wat er op je afkomt. En vergeet vooral niet plezier te hebben, want daar kan vaak niets tegenop.

  

 Ik heb dit boek geschreven vanuit mijn eigen waarden en overtuigingen. Mijn eigen visie staat dus nogal eens stevig beschreven. Zie dat als een uitnodiging en uitdaging om je eigen waarden, visie, keuzes, koers en acties nog steviger neer te zetten en verder te ontwikkelen.

  

 Het houdt nooit op

 Besef tot slot dat ontwikkeling nooit ophoudt. Het leven gaat door en elke dag weer kunnen we er individueel en samen iets moois van maken. Onze visie en intenties hebben hier een grote invloed op. Morgen is er weer een dag – gelukkig wel – maar vandaag is dé dag om aan de slag te gaan!

  

 Dank

 Ik dank Monique Lindzen, directeur van uitgeverij Thema, voor haar onvoorwaardelijke overtuiging dat dit boek er moest komen en dat het goed zou worden. Ik ben haar ook zeer dankbaar voor de stevige en krachtige feedback, zowel taalkundig als inhoudelijk.

 Ik wil vooral ook het taalkundig wonder Jolanda Bouman bedanken. Wat ik miste, vulde ze geweldig aan. De kracht van de verschillen hebben we waargemaakt. Ja, we waren een krachtig team, waarbij we samen meer waren dan twee aparte individuen. In onze toewijding vonden we elkaar helemaal, Jolanda wat betreft de taal en structuur, en ik de inhoud. Jolanda verstaat de kunst om in krachtige en bondige taal toch de schoonheid en essentie van de boodschap te behouden.

 Aan het eind van het traject sluit vormgever Erik Vos zich ook aan bij ons team. Erik, zeer prettig in het contact, en op zijn vakgebied vol passie en kwaliteit. We begrepen elkaar snel en ik vertrouwde de vormgeving helemaal aan hem toe. En ja hoor, dat heeft geleid tot een geweldig resultaat!

 Ik dank alle mensen die met mij, sommige vijf minuten en sommige meer dan twintig jaar, investeren in onze relatie om er iets moois en krachtigs van te maken. Ik dank mijn liefde Els omdat wij al meer dan dertig jaar waarmaken waar het om gaat bij een succesvol team.


 Visie op het coachen van je team

 In dit hoofdstuk licht ik mijn visie op het coachen van een team toe. Cruciaal is dat je als team je eigen visie ontwikkelt en kent, want die vormt de basis voor al jullie handelen en geeft jullie kracht. Een doorleefde eigen visie is de basis van een stevige eigen koers. Het is jouw taak om je team daarbij te helpen en te ondersteunen. Daarbij ligt het accent op het team, maar ook de individuele teamleden verlangen aandacht. Je vindt hier ook een definitie van het begrip ‘team’ en een verdere uitwerking van jouw rol als leidinggevende teamcoach. Daarbij is het belangrijk dat je team het eigenaarschap van zijn ontwikkeling en daarmee steeds meer jouw taken overneemt.

  

 Individuele teamleden coachen en je team coachen

 Het accent ligt in dit boek op het coachen van je totale team. In de dagelijkse praktijk zul je zowel de individuele teamleden als het hele team coachen. Veel daarbinnen komt overeen. Regelmatig kun je dus waar ‘team’ staat ook ‘teamlid’ lezen en is de betreffende methodiek, vaardigheid of tip op beide toepasbaar. Als je je team coacht, ben je primair gericht op het totale team en de structuur daarvan. Plannings-, voortgangs- en evaluatie- of beoordelingsgesprekken houd je met de individuele teamleden, maar ook met het team als collectief. In deze gesprekken verbinden jullie de ambities en krachten van de individuen, het team en de organisatie.

 In je rol als teamcoach ben je primair gericht op het team met z’n eigen dynamiek, ambitie, kracht, en eigen denk- en doepatronen. Veronachtzamen jullie echter de individuele teamleden dan gaan die bewust of onbewust de aandacht opeisen en dat beïnvloedt de teameffectiviteit.

  

 Overlap en basis voor het handelen Wat de visie op het coachen van je team betreft, hangt dit hoofdstuk nauw samen met 1 HOE Herken je een leidinggevende teamcoach? en 2 HOE Herken je een effectief team? Maar visie speelt eigenlijk in alle HOE’s een rol. Visie sijpelt overal doorheen. Ik kan het niet vaak genoeg herhalen: visie is de basis voor je eigen handelen.

  

 Sierra Maestra

Sierra Maestra is niet alleen een prachtig gebergte in Cuba, maar ook een topteam van muzikanten. Op 17 maart 2012 spelen ze live in Utrecht. Mijn vriendin en ik eten voor het concert in een klein restaurant. De heren van Sierra Maestra zitten daar toevallig ook te dineren aan een grote, lange tafel. Je ziet het en je voelt het: dit is een eenheid. Kernwoorden zijn: respect, rust, genieten, kracht, samen en ook vrij. Een uur later zien we de muzikanten twee uur samen muziek maken. Het klinkt en swingt geweldig. Het is de kracht van de eenvoud en eenheid. We genieten van de meerstemmige zang en de ritmiek van de eenvoudige instrumenten. Zeer voldaan gaan we na afloop naar huis. Na dit indrukwekkende concert surf ik de volgende dag direct op het internet voor meer informatie over de band. Op latinartiesten.nl vind ik een prachtig artikel uit 2005 over de muziekgroep. Het begint in Cuba in 1976 en gaat over een groep studenten die muziek wilde maken, maar niet met de bestaande stroom wilde meedrijven. Hun muziek moest totaal anders klinken. Ze besloten terug te grijpen op de instrumenten en muziek van hun grootvaders, de muziek van de septeto’s uit de jaren dertig. Door de jaren heen is het geluid van Sierra Maestra, ondanks allerlei veranderingen en wisselingen in de samenstelling van de band, nog altijd vrijwel hetzelfde gebleven. Volgens de heren komt dit doordat Sierra Maestra niet rond één specifieke artiest is geformeerd. Sierra Maestra is een collectief gebeuren waarbij de een de ander aanvult. Het uiteindelijke geluid van Sierra Maestra, haar ‘sonoridad’, wordt in hoge mate bepaald door de arrangementen. Deze zijn volgens de muzikanten het resultaat van de synergie binnen de groep. Het zijn collectieve ideeën die tijdens repetities spontaan opborrelen. Wanneer iemand afhaakt, blijft de ketting grotendeels intact en zetten de andere muzikanten het werk gewoon voort, met hier en daar een vervangende schakel.



  

 Als leidinggevende teamcoach wil je dat je team succesvol is en dat de teamleden hetzelfde doel voor ogen hebben. Bij een succesvol team is die collectieve ambitie dan ook zichtbaar en voelbaar. Zo vullen de teamleden van Sierra Maestra elkaar aan. Ze maken elkaar krachtiger en gunnen elkaar het podium, waar het goed toeven is. Ze hebben het niet alleen goed samen, maar zetten samen ook iets goeds neer. Bij wat ze samen doen, ervaren de teamleden en hun omgeving de synergie. Als groep zijn ze meer dan de som van losse individuen. Natuurlijk schijnt ook in een succesvol team niet altijd de zon, maar zelfs als het regent, zijn de teamleden krachtig en vormen zij een eenheid.

  

 Definitie van een team

 Er is sprake van een team als mensen onderling van elkaar afhankelijk zijn voor het bereiken van de beoogde resultaten.



  

 Met z’n tweeën kun je dus al een echt team vormen. Als je niet zo afhankelijk bent van elkaar of maar weinig gemeenschappelijke doelen hebt, is het logisch dat je grenzen stelt aan hoeveel je wilt investeren. Zeker als je met tegenslagen en tegenstellingen te maken krijgt. Maar als een team wél werkt – kijk maar naar Sierra Maestra – kan dat heel veel kracht, inspiratie en energie opleveren.

 
 

 Wat is teamcoaching?

 	Als leidinggevende teamcoach werk je op basis van vertrouwen en commitment.

	Uitgangspunten zijn de waarden, ambities en kwaliteiten van het team en van de organisatie.

	Door teamcoaching neemt het zelfaccepterend, zelfsturend, zelflerend en zelfoplossend vermogen van het team toe.

	Via een effectievere aanpak bereikt het team betere inhoudelijke en ontwikkelresultaten.






 

Model coaching

[image: Hoe-coach-ik-mijn-team-bw-15]

  

 Je coacht je team vanuit wederzijds respect en op basis van vertrouwen en betrokkenheid. Je bent erop gericht dat je team:

 	zelfaccepterend is. Het team neemt zichzelf waar en aanvaardt zichzelf zoals het is.

	zelfsturend is. Het team zet vanuit zijn eigen waarden en ambities de aanwezige talenten effectiever in en gaat beter om met belemmeringen.

	zelﬂerend is. Het team richt zich primair op positieve ervaringen en gebruikt missers als leerervaringen. Ze hebben ook meer plezier en worden steeds vaardiger in zelf leren.

	zelfoplossend is. Het team past zijn gedrag in verschillende situaties aan, met betere resultaten.

	oog houdt voor de krachtenvelden die spelen in de context. Het team richt zich daarbij op zaken die het zelf kan beïnvloeden.




 Het model Coachen kun je zowel voor individuele coaching als voor teamcoaching gebruiken.

  

 Het laat zien dat je als leidinggevende teamcoach werkt vanuit dynamisch contact met het team en verbinding met de context, gebaseerd op vertrouwen en commitment. Er is voortdurend aandacht voor zelf accepteren, zelf leren, zelf sturen en zelf oplossen. Nadat de vraagstelling is bepaald, gaat het om:

  

 1. Eigen ambities en waarden en die van de organisatie als startpunt

 Eerst onderzoek je met het team de eigen ambities, overtuigingen en waarden van ieder teamlid. Dat is belangrijk, want die bepalen het gedrag van het team. Vervolgens focus je op het benutten en verbinden van de waarden en ambities van je team en de organisatie.

  

 2. Kwaliteiten vrijmaken en effectieve denk- en gedragspatronen uitbouwen

 Daarna zoek je met het team naar (potentiële) kwaliteiten en talenten die bijdragen aan het ontwikkelen van effectiever gedrag. Daarbij focus je op het activeren van wat al aanwezig, productief en gewenst is.

  

 3. Belemmeringen beïnvloeden

 Vervolgens help je het team belemmeringen weg te nemen die het bereiken van het teamdoel blokkeren. Deze stap is nodig, omdat interne en externe storende factoren een negatieve invloed kunnen hebben. Als de belemmeringen (de ineffectieve denk- en gedragspatronen) zijn verkend en uit de weg zijn geruimd, komen talenten beter uit de verf.

 


4. Ontwikkelen van effectief gedrag

 Je vraagt het team naar de mogelijkheden om kwaliteiten beter te benutten. Het team heeft helder voor ogen welk gedrag het gaat ontwikkelen. Het team zelf – en niet jij – stuurt het leerproces, neemt er verantwoordelijkheid voor en doet ervaring op via de weg die de teamleden hebben gekozen.

  

 5. Bereiken van gewenste resultaten

 Het team en jij werken altijd resultaatgericht. Al staan bij coachen de resultaten van de eigen leerontwikkeling centraal, coaching moet uiteindelijk altijd een positief effect hebben op de inhoudelijke werkresultaten. Het team moet zich daar zelf verantwoordelijk voor voelen. Jij bent degene die het team op behaalde resultaten attendeert en hen ermee complimenteert.

  

 Het team is mede-eigenaar van de eigen ontwikkeling en resultaten

 Als je je team coacht, ben je erop gericht dat de teamleden:

 	het beste uit zichzelf halen en zich blijven ontwikkelen, zowel individueel als in het team

	de bereidheid en bekwaamheid ontwikkelen om elkaar en het hele team te coachen in hun/zijn ontwikkeling

	zich eigenaar voelen van de inhoudelijke resultaten en de individuele en collectieve ontwikkelresultaten

	de ambities en krachten van individuen, het team en de organisatie met elkaar verbinden

	de individuele en collectieve leer- en innovatiekracht permanent ontwikkelen

	de collectieve teamkracht en teamambitie ontwikkelen, waardoor ze elkaar ook in lastige tijden en bij tegenslag kunnen steunen en versterken.



 
 Het team neemt jouw taak steeds meer over

 Eigenlijk werken jullie eraan dat het team steeds meer jouw taken overneemt. In die zin dat de teamleden zich als eigenaar van hun eigen functioneren en ontwikkeling opstellen. Dit vereist dat het team bereid en bekwaam is om zijn eigen functioneren te volgen, te evalueren en te ontwikkelen. Hierin coach jij het team.

  

 Als teamcoach daag je het team uit om het individuele gedrag van teamleden altijd te begrijpen vanuit de denk- en gedragspatronen binnen het team. Je helpt de teamleden om te signaleren hoe ze elkaar continu beïnvloeden en hoe ze daarin beweging en perspectief kunnen creëren. Je maakt hen ervan bewust dat ze het één niet zonder het ander kunnen begrijpen en dat het geheel altijd meer is dan de som der delen. In 28 HOE Bewegen in krachtenvelden meer hierover.



  

 Stem je teamcoaching af op de taakvolwassenheid van het team. Welke taken moet het team uitvoeren om meer zelflerend en zelfsturend te opereren?

 Wat is per taak de bereidheid en bekwaamheid van het team? Van daaruit krijg je een helder beeld van de actuele kwaliteiten en ontwikkelpunten van je team en welke coaching waar en wanneer gewenst is. Hoe taakvolwassener je team is, hoe meer je de teamleden kunt loslaten omdat ze in staat zijn zelf te leren en zelf te sturen. Dat geeft jou meer ruimte om te investeren in voorwaarden binnen de organisatie die het zelfleren en zelfsturen van het team stimuleren. Gebruik de checklist in 2 HOE herken je een effectief team? voor een nulmeting van ‘waar staat het team nu?’ Door het hele boek heen vind je vervolgens ingangen die je helpen om kwaliteiten en ontwikkelpunten vast te stellen.

  

 Weerstand in het team?

 De ambitie van het team om meer zelflerend en meer zelfsturend te worden is een noodzakelijke voorwaarde om je team te kunnen coachen. Op de volgende vragen zou het antwoord ja moeten luiden:

 	Willen de teamleden meer eigenaarschap?

	Weten ze hoe ze daaraan kunnen werken?

	Weten ze welke aannames, vaardigheden, houdingen en methodieken een positief effect hebben op dit zelflerend en zelfsturend vermogen van het team?



 
 Wanneer die ambitie (nog) onvoldoende aanwezig is, is het zaak om dat eerst met elkaar te onderzoeken en vast te stellen wat er nodig is om hun weerstand te doorbreken en het team enthousiast te maken voor het vergroten van de eigen zelfsturing (zie 21 HOE Omgaan met tegenstellingen en weerstand en 4 HOE Werken vanuit een collectieve ambitie). Daarna stel je de bekwaamheid van het team om zelf te leren en zelf te sturen vast. Op basis hiervan kan het team een collectief ontwikkelplan en de daaruit voortvloeiende individuele ontwikkelplannen formuleren.

 Mocht het team onvoldoende bereid of bekwaam zijn om hieraan te werken, geef dan duidelijk aan binnen welk kader het team kan bewegen. Stel vervolgens met het team vast wat er nodig is om de gewenste situatie te realiseren. Dat dit niet altijd vrijblijvend en zonder consequenties is, mag duidelijk zijn.

  

 Hoe coach ik zelf als trainer?

 Als ik trainingen geef, doe ik dat bij voorkeur vanuit een coachende houding. Dat wil zeggen dat ik de deelnemers help om met elkaar hun eigen leerproces vorm te geven en hun leerdoelen te bereiken. Daarbij maken we afspraken over de doelen, de rollen en taken, en de werkwijze. De groep leert met en van elkaar en stuurt zichzelf om zijn eigen ontwikkeling vorm te geven. Dit draagt bij aan het bereiken van de individuele leerdoelen van de deelnemers. Het vertrouwen in deze gezamenlijke meerwaarde maakt dat zij er doorgaans voor willen gaan. Dat de groepsleden mede de inhoud en werkwijze bepalen, gaat stap voor stap en is afhankelijk van hun bereidheid en bekwaamheid. Meestal bestaat de groep uit leidinggevenden of coaches. Natuurlijk blijf ik als trainer mijn specifieke bijdrage leveren, zowel inhoudelijk als procesmatig. Dit stem ik regelmatig af met de trainingsgroep. Daarbij richt ik me op wat voor hun leerontwikkelingsproces het meeste rendement oplevert.

  

 Het geeft mij veel voldoening als de groep steeds meer bereid en bekwaam is om zijn eigen ontwikkeling te stimuleren en te waarderen, als de groepsleden het eigenaarschap oppakken voor hun eigen en elkaars leren. Ik geniet als de groep mij minder nodig heeft om zijn eigen potentieel vrij te maken en met zijn eigen belemmeringen om kan gaan. Ik krijg energie als ik juist door niets te doen, door actief te luisteren of met een compliment, een neutrale observatie, een open vraag, een korte theoretische toelichting, een instructie of een confrontatie eraan bijdraag dat de groep zelf steeds meer het eigen leren versterkt. Ik geniet als we open zijn, we soepel en direct in contact zijn, we elkaar waarderen en confronteren, elkaars essentie zien en gebruiken, en als we een gezamenlijke kracht ervaren. Ik vind het een uitdaging om met elkaar te zoeken, soms zelfs te worstelen, als het even niet vloeiend of zelfs stroperig gaat of even helemaal vastzit, en er uiteindelijk krachtiger met elkaar uit te komen. Ik geniet ervan als de leergroep zich primair richt op mogelijkheden en spanningen daarbij niet uit de weg gaat, maar deze juist gebruikt om de individuele en collectieve ontwikkeling te versterken. Heel vaak hebben deelnemers zin in de volgende bijeenkomst om nog meer te leren. Zeker ook omdat ze elkaar als open, steunend en krachtig hebben ervaren. De groepsleden voelen zich steeds meer met elkaar verbonden en inspireren elkaar om samen te blijven leren en ontwikkelen.

  

 Idealistisch en realistisch

 Nogmaals: de visie en collectieve ambitie van het team zijn steeds het startpunt voor jullie handelen. Jezelf accepteren, zelf leren, zelf sturen en zelf oplossen staan centraal bij teamcoaching. Dat is nooit af en blijft altijd in beweging. Daarom is het belangrijk om niet alleen uitdagende doelen te stellen, maar vooral ook realistisch te blijven en met elkaar (kleine) successen te zien en ervan te genieten.

 Als teamleden weinig investeren in hun eigen teamontwikkeling, zul je allereerst met elkaar moeten onderzoeken wat daaraan ten grondslag ligt. Stel met elkaar vast wat er wél al aanwezig is aan ambitie en kracht. En onderzoek hoe teamleden accepterend en lerend omgaan met wederzijdse beperkingen.

  

 Ook jij hebt als leidinggevende een eigen stijl, kleur en kwaliteit. Nodig je team uit om zich hiermee te verbinden. Nodig ze ook uit om jou uit te dagen en je kritisch te benaderen. Dat maakt jullie beiden sterker.

 Hoe mooi en krachtig het team ook is, het bevindt zich altijd in een context. Er zijn permanent externe boven- en onderstromen van invloed op het team. Denk bijvoorbeeld aan klanten, collega’s, managers en directie, maar ook aan systemen, structuren en strategieën. Richt je als team op processen waarop je invloed hebt en ga rationeel en realistisch om met processen waarbij je invloed beperkt is. Succesvolle teams zijn herkenbaar en hebben een eigen kleur en identiteit, maar verbinden zich ook over de eigen grenzen heen. Ze staan open en dynamisch in contact met hun omgeving en maken daar gebruik van, omdat ze ervan overtuigd zijn dat dit tot grotere prestaties leidt.

  

 Een zeer ervaren begeleider van managementteams zei bij zijn afscheid: ‘Na dertig jaar mooie en intense ervaringen met managementteams moet ik constateren dat bij meer dan 70% na de prachtige meetings het “wij” snel weer in “jij” en “ik” veranderde en de teamleden snel terugvielen in eigen belangen, eigen koers, eigen kleur. Steeds opnieuw bleken keuzes zo gemaakt te worden dat eigen “divisie”-belangen prefereerden boven algemene organisatieteamkracht en teambelangen. Het zal redenen hebben, bewust of onbewust gekozen vanuit angsten, beperkingen of verlangens en mogelijkheden. In ieder geval hielden en houden vele managementteams deze niet-synergetische samenwerking in stand. Men had en heeft er belang bij om niet te gaan voor krachtige samenwerking. Ja, het kost wat en je krijgt het niet zomaar, en er speelt zoveel! Maar toch …’



  

 Deze begeleider sprak een waar woord. Als alle teamleden de collectieve ambitie werkelijk dragen, zal het team volharden, ook bij tegenstellingen en tegenslag. Ze zijn er dan van overtuigd dat ze samen meer kunnen betekenen als ze elkaar versterken. Bovendien beseffen en accepteren ze dat het eigenbelang op z’n tijd ondergeschikt is aan het algemeen belang. Kiezen ze daar niet voor omdat ze vinden dat het ‘samen’ te weinig oplevert of omdat de neveneffecten te veel impact hebben, dan is dat prima, zolang ze daar dan ook maar helder over zijn naar elkaar en het niet ten koste gaat van de inhoudelijke resultaten.

  

 DENK & DOE

  

 Stel voor jezelf en met je team jullie visie op. Doe dat ook voor de waarde van het coachen van je team. Laat je daarbij inspireren door de informatie in dit hoofdstuk, 1 HOE Herken je een leidinggevende teamcoach? en 2 HOE Herken je een effectief team? Vraag je af:

 	Waarom wil je jouw team coachen?

	Waarom wil het team werken aan zelfacceptatie, zelf leren, zelf sturen en zelf oplossen?

	Wat is jullie visie op en wat zijn jullie uitgangspunten bij het coachen van het team?

	Welke voorwaarden moeten aanwezig zijn om je team te kunnen coachen?



 Stel met elkaar vast wat er gebeurt als het team zichzelf steeds meer accepteert, zelf leert, zelf stuurt en zelf oplost. Welk effect heeft dat op de resultaten en het welbevinden van het team?

  

 Ga met het team aan de slag om het eens te worden over de visie op en de uitgangspunten van jullie samenwerking en de ontwikkeling van het team. Verbind daar keuzes en acties aan.




 1. 
HOE Herken je een leidinggevende teamcoach?

 In deze HOE lees je HOE je jezelf positioneert als leidinggevende teamcoach en HOE je vanuit een coachende grondhouding opereert. Welke vaardigheden laat je dan zien? Want pas als je weet HOE het moet, weet je wanneer je het goed doet. Belangrijk is ook dat je weet wat je juist niet moet doen en ook dat je vooral niet te veel tegelijk moet willen. Met deze HOE kun je dus heel goed je startsituatie inschatten. Gebruik de lijst met succesfactoren in dit hoofdstuk om de kwaliteiten en capaciteiten die je al hebt in kaart te brengen en te bepalen aan welke ontwikkelpunten je wilt werken om je functioneren als leidinggevende teamcoach te versterken.

  

 Ga uit van ambities, niet van problemen 

 Misschien heb je dit boek gekozen omdat je last hebt van problemen in je team en oplossingen zoekt. Een heel legitieme reden. Toch ga ik in dit boek niet uit van problemen, maar van verlangens, ambities en waarden. Die geven namelijk positieve energie. Bovendien zitten achter problemen altijd verlangens en ambities verborgen: de dingen die je wél wilt. Ambities als startpunt nemen geeft dan ook meer kracht en focus dan wanneer je je door problemen laat leiden (zie ook 5 HOE Werken met potentieel).

 Om die reden vind je in de checklist met ‘succesfactoren’ verderop geen problemen die om een oplossing vragen, maar ambities, beschreven in de ikvorm en in resultaten. Ze geven aan wat je laat zien als je adequaat handelt als leidinggevende teamcoach. De tips en handreikingen in dit boek helpen je je deze succesfactoren eigen te maken. De lijst is lang en sommige punten zijn voor jou misschien een open deur, maar zo heb je wel veel keuze. Kijk wat jij eruit kunt gebruiken. Als het werkt, is het zinvol.

 Laat je, om te bepalen waaraan je de komende tijd gaat werken, leiden door de volgende vraag: ‘Stel dat je een jaar verder bent. Het team heeft de gewenste ontwikkeling doorgemaakt en de beoogde resultaten bereikt. Welk gedrag (geambieerd resultaat) van jou heeft daar dan aan bijgedragen?’

  

 Blijkt gaandeweg dat jij of je team ander gedrag van jou wenselijk vindt, dan kun je je focus natuurlijk verleggen. Ga niet met te veel succesfactoren tegelijk aan de slag. Twee tot maximaal vijf is een goed begin. Laat wat werkt in de praktijk, bepalend zijn voor je ambitiekeuze. Een ambitie – er echt voor willen gaan en er energie van krijgen – versterkt elk resultaat. Een beter voorbeeld voor je team kun je dan niet zijn.

  

 Je positionering en benadering

 Een team is geen optelsom van de teamleden. Elk team heeft een eigen kleur. Net als een orkest of een schilderij vormt een team een geheel eigen beeld waarin de vermenging van de delen iets unieks laat horen of zien. Benader het team daarom als een eigen systeem, een eigen entiteit en laat in die benadering een specifieke aanpak en vaardigheden zien die gericht zijn op de teamdynamiek, teamambitie, teamkracht (1 + 1 = 3) en het teamresultaat. Soms opereer je in het teamsysteem en soms erbuiten, afhankelijk van de bekwaamheden en het zelflerend en zelfsturend vermogen van het team. Je focust in je benadering op het collectieve teamontwikkeltraject en volgt daarnaast met ieder teamlid een individueel ontwikkeltraject. Je coacht je team op een manier die bij jou, je team en de situatie past. Dit boek biedt je talloze manieren.

  

 Deel van het systeem

 Je bent altijd direct of indirect verbonden met het teamsysteem. Afhankelijk van waar jullie het accent op leggen en hoe jullie je positioneren, zul je meer binnen of buiten het teamsysteem opereren. Waar jullie ook voor kiezen, belangrijk is dat jullie het eens zijn over doelen, rollen/taken en werkwijze. Aangezien dit in de loop van de tijd kan veranderen, moeten jullie de wederzijdse verwachtingen regelmatig duidelijk blijven maken en op elkaar afstemmen.

 Misschien wil je soms een externe coach inschakelen die jou coacht in het coachen van je team. Zorg dan dat er bij de start helderheid en draagvlak is over de doelen en de rollen die jullie in het ontwikkeltraject innemen. Belangrijk is dat de externe coach jouw rol niet overneemt, maar je juist ondersteunt in het krachtiger en effectiever oppakken van je leidinggevende teamcoachrol. (Zie ook 29 HOE Samenwerken met een externe teamcoach.)

  

 Coachende grondhouding

 Als coachend leidinggevende richt je je op het bereiken van optimale resultaten door het zelfaccepterend, zelflerend, zelfsturend en zelfoplossend vermogen van je team te vergroten. Die coachende grondhouding is onder andere zichtbaar doordat je altijd werkt vanuit vertrouwen en commitment aan je team over visie, ambities, rollen en werkwijze. Je bent ervan overtuigd dat je team meer als eigenaar samen voor succes zal gaan als het meer verantwoordelijkheid en invloed krijgt. Je werkt eraan dat je team zijn eigen ambities en kwaliteiten verbindt met die van de organisatie. Je veroordeelt nooit, je leeft je in, je onderzoekt en gaat het gesprek aan. Daarbij ga je confrontaties niet uit de weg, erop vertrouwend dat het team er sterker uitkomt.

 Je brengt ook basishoudingen en vaardigheden over die we zien bij individuele coaching. Denk bijvoorbeeld aan: nieuwsgierig zijn, onderzoeken, focussen op potentieel en persoon (niet op inhoud en probleem), ‘niet werken’, luisteren, open vragen stellen (niet adviseren), confronteren, uitdagen en aanzetten tot acties. Je communiceert zo goed met het team dat het – ook in moeilijke tijden – open en constructief blijft communiceren. Om het beste uit het team naar boven te halen ben je vooral een neutrale toeschouwer die steeds opnieuw teampatronen in denken en doen signaleert. Je daagt je team uit om daar zelf constructief mee om te gaan en helpt je teamleden daarbij. Je stimuleert hen om niet met jou maar met elkaar te communiceren.

  

 Je bent als coachend leidinggevende echter ook eindverantwoordelijk voor de resultaten. Van daaruit draag je visie uit en bewaak je kaders. Je bent duidelijk en betrouwbaar en positioneert je onafhankelijk. Je bent respectvol, maar zeker niet altijd aardig. Dat zou immers ten koste gaan van je oprechtheid en je duidelijkheid (zachte heelmeesters maken stinkende wonden, zie ook 20 HOE Confronteren en doorpakken). Je bent open over de dilemma’s die je dubbelrol van leidinggevende en teamcoach met zich meebrengt en bespreekt met je team hoe jullie daar effectief mee omgaan.

  

 Wat er ook gebeurt, je draagt onvoorwaardelijk het vertrouwen uit dat het team voldoende eigen kracht bezit om uit lastige situaties te komen en ervan te leren. Je stimuleert hen om te blijven leren, uitdagingen aan te gaan en scherp te blijven. Hoe en met wie ze dat doen, laat je veelal aan henzelf over, als het maar goed gebeurt. Je moedigt hoge ambities aan, maar let erop dat ze wel met twee benen op de grond blijven staan. Immers, als bepaalde capaciteiten onvoldoende zijn, heeft dat consequenties. Een koe wint het nooit van een paard op de renbaan, al traint en leert hij de hele dag door.

 Je gaat en staat voor je team, intern en naar buiten toe, in goede en mindere tijden. De teamleden kunnen op je bouwen en je vertrouwen. Je hebt het niet nodig om te schitteren. Dat laat je met een gerust hart over aan het team. Jij bent niet de winnaar die het beste uit zijn team haalt, maar je draagt eraan bij dat het team zelf de winnaar wordt die het beste uit zichzelf haalt. Je creëert noodzakelijke voorwaarden.

  

 Doe wat je zegt

 ‘Practise what you preach, walk your talk.’ Laat in je eigen gedrag zien waartoe je je team uitnodigt en uitdaagt. Zo win je aan kracht en geloofwaardigheid. Werk vanuit je potentieel en veroordeel jezelf niet, maar blijf samen leren en experimenteren om dat te doen wat past bij jou, je team en de situatie waarin jullie je bevinden. Ga niet in de verdediging als je kritiek krijgt, maar luister, onderzoek, onderhandel en zorg dat jullie weer open verder gaan. Belangrijker dan waardering is het onvoorwaardelijke vertrouwen in de kracht van de teamleden om hun collectieve ambitie steeds opnieuw aan te boren om optimale resultaten neer te zetten. In zonnige tijden, maar zeker ook tijdens onweer blijf je ervan overtuigd dat ze het zelf kunnen en er sterker van zullen worden.

  

 Je bent zelf je belangrijkste instrument 

 Ken jezelf goed. Wie ben je? Wat zijn je kernwaarden? Wat wil je? Wat kun je, in het algemeen en in je rol als leidinggevende teamcoach? Wat is je kleur en je stijl? Wat zijn je waarden, ambities en capaciteiten? Wanneer word je ineffectief en hoe maak je op zo’n moment gebruik van je eigen en externe hulpbronnen (andere personen)? Zorg dus goed voor jezelf, want jij bent degene op wie anderen moeten kunnen terugvallen. Opereer vanuit rust en zelfvertrouwen. Dat is je basis. Daardoor neem je zuiver waar en reageer je krachtig en onafhankelijk, en kun je echt genieten als een team(lid) succes heeft en op de voorgrond staat.

  

 Wat moet je vooral niet doen?

 Slim doen, hard werken, de kar trekken, adviezen geven, zelf op de voorgrond willen staan, je verantwoordelijk voelen, je op de inhoud richten, oordelen, je macht misbruiken, altijd aardig zijn, onduidelijk zijn, afhankelijk opereren, doorgaan zonder vertrouwen, nooit je vragen en kwetsbaarheid tonen, doorgaan zonder echt contact, doorgaan zonder overeenstemming, doorgaan zonder de verlangens en krachten van het team te benoemen, doorgaan zonder te benoemen wat je mist of niet effectief vindt. Het zijn allemaal zaken die je vooral niet moet doen. Realiseer je dat teamleden zich eerder eigenaar voelen en zich als zodanig gaan gedragen als jij het roer niet overneemt. Je vergroot de kans dat ze actief aan optimale resultaten gaan werken als je al die dingen niet doet.

 Dat is vaak gemakkelijker gezegd dan gedaan en het gaat ongetwijfeld af en toe mis, maar dat hoort nu eenmaal bij leren. Het is aan jou om hier dan samen met je team daadwerkelijk leermomenten van te maken door er tips uit te halen voor de toekomst.

  

 Laat het team zijn eigen coach zijn

 Veel van de houdingen en vaardigheden in de lijst met succesfactoren wil je niet alleen zelf laten zien. Je wilt ook dat je teamleden zelf deze competenties ontwikkelen en zichzelf gaan coachen. Daarom luidt de titel van dit boek ook: Hoe coach ik mijn team? En het team zichzelf!

  

 Wat werkt, telt

 

 Hoe mooi en handig checklists ook zijn, laat je keuzes en koers vooral bepalen door wat werkt, wat bij jou en je team past en jullie sterker maakt.

 

  

 Anders gezegd: kies voor gedrag dat een positief effect heeft op het zelfaccepterend, zelflerend, zelfsturend en zelfoplossend vermogen van het team. Dat zie je terug in een positief effect op de resultaten. En doe dit stap voor stap.

 Blijf de keuzes die je hierin maakt, afstemmen met je teamleden om ervoor te zorgen dat je team in beweging komt en blijft. Zij weten vaak het beste wat voor hen werkt. Het teameffectiviteitsmodel (zie HOE 3) is een goed basismodel om jullie eigen handelen te toetsen.

  

 Gebruik de checklist vooral ook om je successen en daarmee je kwaliteiten in kaart te brengen, om je zelfvertrouwen te vergroten en nieuwe leerpunten voor jezelf vast te stellen. Gebruik de lijst als inspiratiebron en niet als frustratiebron. Val jezelf en het team niet te veel lastig met je eigen perfectionisme. Dat kan frustreren. Willen presteren en ontwikkelen is een heerlijke drive om scherp en fris te blijven en het beste uit jezelf naar boven te halen, maar dat moeten werkt vaak verlammend. Doe het dus stap voor stap. En vooral: geniet van de (ogenschijnlijk) kleine stappen. Die hebben vaak het grootste effect.

 Succesfactoren van een leidinggevende teamcoach

 Gebruik de succesfactoren in de checklist voor je eigen ontwikkeling als leidinggevende teamcoach. Zoals gezegd, kun je je team ook zo coachen dat ze zelf deze succesfactoren ontwikkelen. ‘Ik onderken en gebruik de kracht van de verschillen van teamleden’ wordt dan: ‘Ik coach het team zo dat het zelf de kracht van de verschillen van teamleden onderkent en gebruikt.’ ‘Ik werk permanent aan verbetering en innovatie’ wordt dan: ‘Ik coach het team zo dat het zelf permanent aan verbetering en innovatie werkt.’

 Goed voorbeeldgedrag doet volgen, maar laat vooral ook ruimte aan het team om zelf te ontdekken hoe het bijvoorbeeld ‘permanent kan verbeteren en innoveren’.

  

 Heb je een succesfactor gekozen, concretiseer dan vooraf eerst nog met welk gedrag je aan de slag gaat. Bijvoorbeeld: ‘Ik onderken en gebruik de kracht van verschillen tussen teamleden; dit ga ik doen door het volgende gedrag … te laten zien’.

 In dit boek vind je vele aangrijpingspunten om je gedragsresultaat verder te concretiseren. Het is een enorme lijst en soms is er wat overlap. Kies wat je aanspreekt en ga ermee aan de slag tot het werkt.

 Dat het werkt, weet je als het een positief effect heeft op de beoogde inhoudelijke en ontwikkelresultaten van het team.

  

 Selecteer drie tot maximaal vijf gewenste resultaten en ga daarmee aan de slag. Heb je een gewenst resultaat bereikt, kies dan pas een volgende. Zo blijf je jezelf uitdagen en ontwikkelen.

 Checklist



 	Ik heb zelfkennis, zelfvertrouwen en een authentieke en transparante werkwijze.

 	Ik heb een doorleefde visie op een succesvol zelflerend en zelfsturend team en op de rol van de leidinggevende teamcoach daarin. Mijn visie draag ik uit via mijn woorden en gedrag. Hierin positioneer ik me krachtig, betrouwbaar en onafhankelijk.

 	Ik ken mijn mogelijkheden en beperkingen. Ik bewaak mijn grenzen. Zo nodig maak ik gebruik van externe hulpbronnen, zoals een externe coach.

 	Ik heb kennis over teamcoaching. Dat is zichtbaar in de verschillende vaardigheden, modellen en methoden die ik inzet. Ik blijf mezelf evalueren en ontwikkelen, waarbij ik opensta voor en gebruikmaak van feedback.

 	Ik heb vertrouwen in het vermogen van het team om keuzes te maken en zijn eigen koers uit te zetten, te leren van ervaringen en zelf oplossingen te vinden. Het team staat centraal, niet ikzelf.

 	Ik werk aan het vergroten van het zelfaccepterend, zelflerend, zelfsturend en zelfoplossend vermogen van het team en aan het verstevigen van zijn eigenaarschap voor de inhoudelijke en persoonlijke ontwikkelresultaten.

 	Ik werk resultaatgericht en gefaseerd via stappenplannen. Daarbij zie ik de weg ook als doel.

 	Ik stel met het team vast welke (team)competenties gewenst zijn om de overeengekomen teamresultaten te realiseren. Ik koppel daar individuele en collectieve ontwikkelplannen en -trajecten aan. Ik coach het team hierbij en stimuleer de teamleden om elkaar daarbij te coachen.

 	Ik heb zicht op de taakvolwassenheid (kunnen, kennen, willen en durven) van de teamleden en de ontwikkelfase waarin ze zich bevinden. Ik stem daar mijn coachingsinterventies op af.

 	Ik ben heel helder bij disfunctioneren, onderzoek wat nodig is en geef grenzen en consequenties aan.

 	Ik werk op basis van gelijkwaardigheid en heldere wederzijdse verwachtingen over doelen, taken/rollen, werkwijze en de omgang met elkaar.

 	Ik creëer ruimte, zodat het team verantwoorde risico’s kan nemen. Daarbij ben ik helder over kaders en grenzen.

 	Ik sta en ga voor het team, intern en extern, in goede en mindere tijden.

 	Ik geef regelmatig en zeer concreet feedback in de vorm van complimenten, erkenning en verbeterpunten en stimuleer het team om dit ook te doen.

 	Ik zet doelbewust en duidelijk mijn eigen indrukken in om daarmee bewustwording en beweging in het team te bewerkstelligen.

 	Ik heb oog voor de beperkingen van mezelf, het team en de context. Ik ben helder over de effecten daarvan en over wat er moet gebeuren.

 	Ik ken de kracht van het team en laat mijn waardering hiervoor en het vertrouwen daarin blijken.

 	Ik werk door niet te weten en niet te werken. Dat wil zeggen: ik laat de koers en inhoud over aan het team binnen overeengekomen inhoudelijke en ontwikkelresultaten, waarbij ik helder ben over eindkaders.

 	Ik ben me bewust van mijn aandeel in de teamambitie, de teamkracht en het teamresultaat. Ik stem met het team af hoe wij elkaar daarin versterken.

 	Ik ben gericht op het vrijmaken van de collectieve ambitie en kracht van het team, en stimuleer het team om het ‘wat’ en ‘hoe’ systematisch in acties om te zetten.

 	Ik benader situaties met open vizier, vanuit verschillende perspectieven en altijd positief en ontwikkelingsgericht.

 	Ik richt me primair op successen, kwaliteiten, waarden en ambities.

 	Ik zet aan tot bewustwording, beweging en perspectiefverbreding in denken en doen.

 	Ik ben nieuwsgierig en toon compassie met het team. Het team heeft mijn interesse en volledige aandacht vanuit een respectvolle en accepterende grondhouding.

 	Ik signaleer en bespreek gedrags- en denkpatronen en leerthema’s binnen het team. Ik daag het team uit om daar ontwikkelpunten uit te destilleren en ermee aan de slag te gaan.

 	Ik maak optimaal gebruik van wat er besproken wordt en wat zich voordoet in het moment. Ik signaleer wat zich daarbij in de voor- en achtergrond afspeelt en hoe het elkaar beïnvloedt. Ik onderzoek met het team parellellen tussen wat er in het moment en in andere werksituaties gebeurt.

 	Ik heb oog voor contextuele factoren en krachtenvelden. Ik begrijp het doen en laten van het team mede vanuit de context. Ik focus op de mogelijkheden van mezelf en het team om deze te beïnvloeden.

 	Ik signaleer, erken, onderscheid en bespreek individuele en collectieve gevoelens, overtuigingen en ambities.

 	Ik luister actief.

 	Ik werk vanuit een nieuwsgierige, onderzoekende en vragende houding.

 	Ik confronteer de teamleden met gedrag waarin ze nalaten zich te richten op hun ambitie en kracht en deze niet verbinden met de ambitie van de organisatie. Ik coach hen om dit wel te doen.

 	Ik ben open en stem af. Ik verbind de onder- en bovenstroom in de communicatie.

 	Ik beweeg flexibel tussen de verschillende communicatieniveaus en -posities. Ik stimuleer open en effectieve communicatie in het team.

 	Ik beïnvloed de sfeer om een open, actief leerklimaat en perspectief te creëren.

 	Ik onderken en gebruik de kracht van de verschillen tussen teamleden.

 	Ik ga effectief om met tegenstellingen, dilemma’s en weerstand.

 	Ik investeer in het opbouwen van vertrouwen tussen mij en het team en tussen teamleden onderling.

 	Ik heb vertrouwen in de persoonlijke en professionele (potentiële) kwaliteiten van het team en stimuleer het team om daar met elkaar ook voor te staan.

 	Ik ga effectief om met tegenslagen.

 	Ik speel open en constructief in op de individuele en collectieve belemmeringen en valkuilen.

 	Ik zet gericht didactische vaardigheden in om leersituaties te creëren via rollenspelen en oefeningen.

 	Ik zorg ervoor dat de organisatie voldoet aan de voorwaarden om het coachend leidinggeven aan het team inhoud te geven.

 	Ik ben nieuwsgierig naar wat het team beweegt of belemmert om eigen ambities en potenties te ontwikkelen. Ik koppel daar met het team actiepunten aan.

 	Ik geef het doen, denken en voelen evenwichtig aandacht.

 	Ik werk permanent aan verbetering en innovatie.

 	Ik ben het hele traject duidelijk over wat ik verwacht, zowel inhoudelijk als in de samenwerking.

 	Ik weet precies wat de capaciteiten van mijn team en van de individuele teamleden zijn.

 	Ik geef mijn team waardering en erkenning, en duidelijke feedback over ontwikkelpunten die hen nog sterker en succesvoller maken.

 	Ik heb een helder beeld van de sterkte-/ontwikkelprofielen van het team en de individuele teamleden.

 	Ik heb bij mijn hele denken en doen steeds ook het belang van de klant voor ogen.

 	Ik zet plezier en intuïtie in als succesfactoren voor effectieve samenwerking.



 
 DENK & DOE

 	Ga na wat voor jou de zes tot tien succesfactoren van het team zijn. Hoe coach jij je teamleden zo dat je hen daarbij bewust en systematisch ondersteunt?

	Ga na wat voor jou de zes tot tien succesfactoren van een leidinggevende teamcoach zijn. Wat zijn daarin jouw sterke punten? Waaruit blijkt dat? Waar liggen jouw ontwikkelpunten en hoe ga je daarmee aan de slag?

	Wat vind je goed aan je team? Wat maakt dat je dat belangrijk vindt en hoe laat je dat blijken?

	Stel vast hoe trots je op je team bent. Waarop ben je trots en waarom? Hoe ziet en ervaart het team dat? Wat moet er gebeuren om nog trotser te kunnen zijn en hoe draag jij daaraan bij?

	Inventariseer hoe het team jouw bijdrage aan hun succes waardeert. Wat doe je precies in hun ogen en welk concreet effect heeft dat op hun zelfacceptatie, zelf leren, zelf sturen, zelf oplossen en de inhoudelijke resultaten? Wat waarderen ze aan je, welke meerwaarde dichten ze je toe, waarom willen ze jou?

	Wat ga je vandaag en morgen doen om het team nog krachtiger en succesvoller te maken (in het optimaliseren van hun zelfacceptatie, zelf leren, zelf sturen, zelf oplossen en de inhoudelijke resultaten)?

	Bepaal in overleg met het team hoe (via welk gedrag en welke overtuigingen) jij de teamontwikkeling belemmert. Wat ga je doen om je niet-effectieve overtuigingen en gedrag om te buigen om de teamontwikkeling positief te beïnvloeden?

	Ga na waaruit blijkt dat jij staat en gaat voor het team, intern en extern. Verbind hier acties aan.

	Werk doelbewust aan het inbrengen van een bepaald aspect, een bepaalde ‘kleur of geur’ in het team. Stel dat je meer openheid of resultaatgerichtheid wilt. Wat doe je om dat in het team te brengen? Vergeet daarbij jouw voorbeeldgedrag niet.

	Zorg voor een helder actueel beeld van wat klanten en andere belanghebbenden hebben van het functioneren van het team en jouw aandeel daarin. Stel vast wat je daarmee gaat doen (sterke en ontwikkelpunten).

	Signaleer en maak gebruik van wat zich in het moment, het ‘hier en nu’, openbaart in het team (gedragingen, overtuigingen, gevoelens, energie, ambities).

	Waardeer jezelf en blijf je ontwikkelen. Zet jezelf krachtig en met zelfvertrouwen in bij het ontwikkelen van je team.






 2. 
HOE Herken je een effectief team?

 Deze HOE behandelt de basisfocus van een effectief team en gaat in op het onderscheid tussen een gezonde ambitie en verlammend perfectionisme. Teamleden hoeven geen vrienden te zijn, maar ze moeten elkaar wel vertrouwen en elkaars verschillen zien en gebruiken. Met de schaalmethodiek kun je een nulmeting doen om vast te stellen waar jullie kracht zit en waar jullie ontwikkelpunten liggen. Want zonder duidelijk beeld van HOE ‘goed’ eruitziet, is het lastig focus houden. Je treft ook een lange lijst met succesfactoren aan. Kies en toon jullie meesterlijk in ‘minder is meer’.

  

 De basisaanname

 Een effectief team werkt permanent aan het vergroten van het eigen zelfaccepterend, zelflerend, zelfsturend en zelfoplossend vermogen en zet van daaruit effectiever gedrag en betere resultaten neer.

  

 Perfecte teams bestaan niet

 De succesfactoren in de checklist verderop bieden veel ingangen om de effectiviteit van je team verder te ontwikkelen. Deze succesfactoren zijn als collectieve resultaten geformuleerd. Gebruik met je team de lijst als een middel, niet als ‘musts’, want geen enkel team is perfect. Perfect zijn is juist níét een criterium voor een effectief team. Immers, wat voor het ene team en in de ene situatie werkt, kan in een ander team of in een andere situatie juist minder effectief zijn. De intentie om zeer succesvol te willen performen is een geweldige drive, maar eisen dat dat moet, blokkeert en verlamt. Je moet het als team immers doen met de capaciteiten die aanwezig zijn. ‘Niet ieder voetbalteam kan Barcelona evenaren, al trainen ze tot ze een ons wegen!’ Daarnaast willen de benodigde voorwaarden ook nog wel eens mondjesmaat aanwezig zijn. Kortom, genoeg redenen om met beide benen op de grond te blijven staan.

 Desondanks blijven veel teams zichzelf demotiveren en frustreren door steeds maar weer te focussen op de beperkingen en de missers of door onhaalbare hoge eisen aan zichzelf te stellen. Natuurlijk is een lonkend toekomstperspectief goed, maar voor de waan van de dag is een gezond realisme noodzakelijk. Alleen dan kun je zien en genieten van wat er al wel is en wat wel mogelijk is. Een effectief team maakt stap voor stap gebruik van de mogelijkheden en het potentieel in het hier en nu om zich verder te ontwikkelen. Het gaat juist ook accepterend, lerend en creatief met zichzelf om in moeilijke tijden waarin het even helemaal niet zo effectief is. Zie ook 21 HOE Omgaan met tegenstellingen en weerstand en 22 HOE Omgaan met tegenslag.

  

 Geen vrienden, wel nieuwsgierig zijn en elkaar vertrouwen

 Je hoeft geen vrienden te zijn om een goed team te vormen, bij voorkeur zelfs niet. Directheid en betrouwbaarheid zijn doorslaggevender dan altijd aardig tegen elkaar zijn. Nieuwsgierigheid vanuit het hart en hoofd naar jezelf, de ander, het team en de omgeving is een zeer sterke verbindende basishouding. De essentie en ambitie van jezelf, de ander en het team als uitgangspunt nemen, motiveert en verbindt. Een team dat altijd straalt en tevreden is, mag zich op z’n tijd afvragen of het niet wat ‘te happy’ is. Worden de dingen die ertoe doen dan wel uitgesproken? Zoekt het team dan wel de grenzen op die voor werkelijke veranderingen zorgen? Een te eenzijdig accent op tevredenheid en waardering kan leiden tot zelfgenoegzaamheid. Dat gaat ten koste van de scherpte en haalt de uitdaging en beweging eruit. Twee zaken die je hard nodig hebt om het teamvuur te laten branden.

 Zonder vertrouwen in elkaar bereik je echter weinig. Maar vertrouwen moet verdiend worden en heeft tijd nodig. Omdat vertrouwen zo belangrijk is, is er een apart hoofdstuk aan gewijd. Zie 17 HOE Werken aan vertrouwen.

  

 Werken met de schaalmethodiek

 Neem met elkaar (een deel van) de lijst met succesfactoren/gewenste resultaten door aan de hand van de volgende vragen uit de schaalmethodiek. Gebruik cijfers om de ontwikkeling en ambities te verhelderen. Geef per succesfactor een score van 0 tot 10 voor de manier waarop jullie het nu doen (bijvoorbeeld 6) en hoe jullie het in de toekomst willen doen (bijvoorbeeld 8).

 	Wat doen jullie nu al waardoor jullie nu het cijfer hebben dat jullie eraan toekennen?

	Hoe waarderen jullie de huidige inzet en resultaten?

	Hoe zien de verschillen tussen de huidige en gewenste situatie eruit? Gebruik zo concreet mogelijke gedragstermen. Dus niet ‘we tonen meer begrip voor elkaar’ maar concreet: ‘we geven terug aan de ander wat we aan gevoelens, verlangens en overtuigingen horen, we checken of dit juist is en we tonen medeleven voor de manier waarop de ander erin zit’.

	Wat heeft de hoogste prioriteit?

	Wat is er nodig om het verschil op te lossen (zelf, anderen, condities)?

	Wat gaan jullie hoe en wanneer doen?

	Wat zal het effect zijn van deze ontwikkeling, vooral ook op de inhoudelijke resultaten?



 
 Succesfactoren van een effectief team

 
 Veel keuze: kies voor weinig en goed 

Een effectief team zet goede resultaten neer én is zelflerend, evalueert zijn eigen functioneren en blijft zich ontwikkelen. Dit is een permanent proces. De succesfactoren in de checklist kunnen daarbij een grote steun zijn. Het zijn er veel, dus er valt genoeg te kiezen. Maar wees niet te hebberig. Neem liever weinig, zodat jullie het effect beter ervaren en het op de lange termijn werkelijk beklijft. Het gaat misschien om kleine stappen, maar die kunnen grote effecten hebben. Kies als team met elkaar vier tot acht succesfactoren die naar jullie overtuiging bijdragen aan het versterken van jullie kracht en gewenste resultaten. Laat je inspireren door jullie eigen beeld van de werkelijkheid, maar meet jullie effectiviteit ook regelmatig via 360˚ feedback. Met andere woorden: laat je ook inspireren door het beeld dat anderen van jullie hebben. Hoe concreter je het gedrag formuleert waaraan je als team(lid) gaat werken, hoe beter je koers kunt houden en er bruikbare feedback op krijgt.

 De teamprestatie, en daarmee het teamresultaat, is waar het uiteindelijk om gaat. Maar blijvend succes op de lange termijn is alleen haalbaar als het team continu bijleert en zich ontwikkelt, als jullie er samen plezier aan beleven en elkaar vertrouwen. Een te eenzijdige focus op presteren haalt vaak het hart en de verbinding uit het team. Het teameffectiviteitsmodel (zie HOE 3) is een goed basismodel waarop je als leidinggevende en als team altijd terug kunt grijpen om jullie eigen handelen op te richten.

 Checklist

 	Het team kent bestaansrecht en doelen. Het team werkt aan gezamenlijk begrepen en aanvaarde uitdagende doelen waarin individuele, collectieve en organisatieambities elkaar versterken.

 	Het team zorgt voor heldere rollen, taken en verantwoordelijkheden. Het team stelt de onderlinge taakafhankelijkheid vast om de individuele en collectieve doelen te kunnen behalen. Het team zorgt voor eenduidigheid en draagvlak rond rollen en taken.

 	Het team heeft, voortvloeiend uit de gewenste resultaten, helder wat de huidige en gewenste capaciteiten, competenties (in concrete gedragstermen) zijn en welke taakverdeling en leertrajecten daaruit voortvloeien.

 	Het team legt het accent op het ‘wij’ en werkt vanuit teamkracht, teamambitie aan teamresultaten.

 	Het team maakt gebruik van de onderlinge verschillen en creëert voorwaarden die de taakvolwassenheid vergroten.

 	Het team zorgt voor een heldere afstemming met hun leidinggevende/coach en werkt mee aan het versterken van elkaar.

 	Het team werkt vanuit collectieve ambities, kracht en een heldere eigen identiteit. Het team is gericht op resultaten (inhoudelijk en in zijn ontwikkeling, collectief en individueel). Het onderzoekt, ondersteunt en confronteert elkaar bij het uitblijven van resultaten.

 	Het team zorgt voor procedures en spelregels en hanteert deze dusdanig dat ze het bereiken van het doel en de samenwerking bevorderen. Denk aan zaken als afspraken over probleemaanpak, communicatie, besluitvorming.

 	Het team werkt aan goede persoonlijke verhoudingen. Er is wederzijds respect, een open communicatie en de teamleden maken gebruik van onderlinge verschillen. Het team werkt vanuit vertrouwen, op basis van commitment, met plezier en geeft elkaar voldoende ruimte.

 	Het team werkt vanuit contact en verbinding met de krachtenvelden in de interne en externe omgeving.

 	Het team werkt bewust methodisch, creatief en flexibel.

 	Het team werkt vanuit teamdiscipline, waarbij het geconcentreerd en scherp blijft.

 	Het team werkt voortdurend aan open en goed contact. Het blijft verbinden en afstemmen.

 	Het team erkent en gebruikt het collectieve en individuele potentieel, de unieke krachten en diversiteit.

 	Het team is zelfaccepterend en werkt zelflerend, zelfsturend en zelfoplossend. Het team evalueert en ontwikkelt het eigen functioneren en het effect daarvan op de resultaten. Het team stelt de kritische succesfactoren van het eigen functioneren vast aan de hand van evaluaties en mogelijke toekomstige scenario’s. Het team maakt afspraken over hoe het hieraan gaat werken.

 	Het team signaleert en waardeert successen en stelt vast hoe het deze kan versterken.

 	Het team schakelt tussen communicatieniveaus (inhoud, proces, procedure) en communicatieposities (ik, ander, context).

 	Het team onderkent fasen in zijn ontwikkeling en kan daar effectief op inspelen.

 	Het team opereert creatief en krachtig in het ‘hier en nu’. Het team signaleert en onderzoekt emoties, denk- en gedragspatronen. Van daaruit mobiliseert het team zijn gezamenlijke kracht.

 	Het team daagt zichzelf uit en houdt zichzelf scherp om zo via het verleggen van grenzen te verbeteren en innoveren om op die manier topprestaties te leveren.

 	Het team zet intuïtie in waarbij het inschat wat er speelt en wat werkt.

 	Het team onderkent krachtenvelden. Het anticipeert proactief op de omgeving en verbindt zich daar open mee.

 	De teamleden werken vanuit perspectiefverbreding naar een gezamenlijk perspectief met elkaar en met hun omgeving.

 	Het team opereert creatief, lerend, steunend en verbindend tijdens tegenstellingen, tegenslagen, dilemma’s, spanningen, impasses, schaarste, missers en weerstand.

 	Het team is innoverend, bereid en bekwaam tot veranderen, en neemt verantwoorde risico’s.

 	Het team opereert proactief (zelf acties ondernemen, zelf mening geven).

 	Elk team(lid) heeft altijd oog voor wat er in en rond het team speelt en is bereid om het eigen belang (tijdelijk) ondergeschikt te maken aan het algemene teambelang.

 	Het team toont zich nieuwsgierig en luistert actief.

 	De teamleden zoeken de open en kritische dialoog met elkaar, met jou en met anderen vanuit de intentie om er samen van te leren.

 	Het team gaat accepterend en creatief om met interne en externe belemmeringen en beperkingen.

 	Het team maakt afwisselend gebruik van de actiestand en de ruststand (do & be).

 	Het team is transparant en open.

 	De teamleden geven elkaar feedback (waardering, erkenning en opbouwende kritiek).

 	De teamleden coachen elkaar via onderzoeken, uitdagen en stimuleren om het beste naar boven te halen.

 	De teamleden steunen elkaar en tonen compassie.

 	Het team maakt gebruik van interne en externe hulpbronnen (elkaar betrekken en gebruiken).

 	Het team signaleert en benoemt patronen in denken en doen in het team en stelt vervolgens onderzoekende open vragen. Herkennen we dat? Wat vinden we daarvan? Wat willen we ermee? Wat gaan we ermee doen (actie-afspraken)? Hoe en wanneer evalueren we de acties?

 	Het team geeft gezamenlijke overlegmomenten creatief, effectief en plezierig vorm.

 	Het team verbindt voortdurend de individuele en collectieve aspecten. Daarbij staat de taakopdracht steeds centraal.

 	Het team maakt onderscheid tussen feiten en interpretaties en neemt objectieve besluiten.



   DENK & DOE

 	Stel met elkaar vast wat het team succesvol maakt. Maak een lijst met succesfactoren. Beschrijf ze in gedragstermen en het (langetermijn)effect daarvan op de beoogde resultaten.

	Doe een nulmeting en stel vast hoe het team momenteel scoort (1-10) op de factoren die het team succesvol maken.

	Verbind je als team met wat jullie al wél in huis hebben en sta daarvoor.

	Stel met elkaar vast via welk gedrag en welke overtuigingen het team de eigen ontwikkeling belemmert (zelf leren, zelf sturen en eigenaarschap, inhoudelijke resultaten). Maak afspraken over welke andere overtuigingen en welk ander gedrag jullie gaan inzetten om jullie eigen ontwikkeling positief te beïnvloeden.

	Evalueer regelmatig de voortgang van deze ‘teamsuccesafspraken’ en stimuleer elkaar om je tijdens evaluaties eerst te richten op de positieve ervaringen en daarna pas op de leerervaringen uit de ‘missers’.

	Zorg dat je een helder actueel beeld hebt van de indruk die jullie leidinggevende, klanten en andere belanghebbenden hebben van jullie teamfunctioneren. Stel met elkaar vast wat jullie daarmee gaan doen (sterke en ontwikkelpunten).

	Maak gebruik van wat zich in het moment, het ‘hier en nu’, openbaart in het team en in het krachtenveld (gedragingen, overtuigingen, gevoelens).






 3. 
HOE Werken met hét teameffectiviteitsmodel

 In deze HOE vind je een toelichting op de eenvoud, kracht en logische volgorde van het teameffectiviteitsmodel en HOE je dat kunt gebruiken. Als je daar eenmaal mee gewerkt hebt, wil je nooit meer zonder.

  

 Eenvoudig, krachtig en bruikbaar

 Het teameffectiviteitsmodel is krachtig in zijn eenvoud. Het is een eenvoudig en zeer bruikbaar model om de effectiviteit van teams te bevorderen. Je kunt het gebruiken voor de algemene teamontwikkeling en tijdens de dagelijkse samenwerking. Gebruik het model vaak en zorg dat het via allerlei wegen steeds weer op jullie pad komt: via posters, A4’tjes, digitaal et cetera.

 Dit model is goud waard. Zorg dat je het begrijpt, gebruik het en doe er als team je voordeel mee.
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 Het teameffectiviteitsmodel

 

 Bij de uitwerking van het teameffectiviteitsmodel heb ik gebruikgemaakt van Verbeteren van teams (Jan Schouten, Anke Baak en Wiebe Kamminga) en Teamleiderschap (Frans Bouman en Marieta Koopmans). Uitgangspunt is dat een team een gezamenlijke doelstelling heeft en voor het bereiken daarvan onderling van elkaar afhankelijk is.

  

 Logische volgorde

 Het model bestaat uit vijf logisch geordende kerngebieden: missie/visie, doelen, rollen/taken, procedures en persoonlijke verhoudingen. Die rangorde zorgt ervoor dat het team zich niet op de symptomen maar op de echte oorzaken richt.

 In de top van het model staat de missie/visie. Deze werk je als team stevig uit en pak je er soms weer bij. De andere vier kerngebieden kun je altijd inzetten, zowel in de voorbereiding, de uitvoering als in de evaluatie. Met de beschrijvingen uit de kerngebieden kun je een eigen teamchecklist maken.

 Kerngebieden teameffectiviteitsmodel

 1. Missie en visie. Formuleer met je team op basis van de collectieve ambitie een uitdagend toekomstbeeld en je bijdrage aan het grotere geheel.

 2. Doelen of beoogde resultaten. Een effectief team start met ‘wat moet waarom gebeuren?’

 3. Taken en rollen. Bepaal vervolgens samen wie wat gaat doen.

 4. Procedures. Als de taken en rollen helder zijn, kijk je welke werkwijzen en spelregels daarbij ondersteunend zijn.

 5. Persoonlijke verhoudingen. Dit kerngebied betreft de interactie en verhouding tussen teamleden.

  

 Als een team niet goed functioneert, spelen er vaak allerlei emoties tussen de teamleden. Je bent dan geneigd te denken dat die emoties de oorzaak zijn van de slechte samenwerking. Ten onrechte. Meestal zijn die gevoelens symptomen van onduidelijke afstemming over doelen en wederzijdse verwachtingen. Als de sfeer en de persoonlijke verhoudingen de effectiviteit van het team belemmeren, blijkt het vaak zeer effectief om je aandacht eerst te richten op de wederzijdse afstemming van en helderheid over de doelen, rollen/taken en procedures. Als die helder zijn, verlangen de persoonlijke verhoudingen nog maar weinig aandacht om weer optimaal te kunnen functioneren. Is dit niet het geval en laat de samenwerking nog steeds te wensen over, benader het probleem dan (intra)persoonlijk.

  

 Twee teamleden verschillen van mening over de doelen en hun rol en taak. Steeds gaan ze in discussie en de toon wordt scherper. Ze beginnen elkaar te vermijden. Het team denkt dat hun karakters botsen en dat ze een persoonlijk conflict hebben.

 Om het functioneren te verbeteren richten teams zich dan vaak op die ‘persoonlijke-relatiekwesties’. Het is echter zinvoller om eerst terug te gaan naar de wederzijdse beelden over doelen, rollen en taken. Als de twee teamleden een ander beeld hebben over de invulling daarvan, kan dat namelijk de oorzaak zijn van de botsing. Zodra deze beelden overeenstemmen, verdwijnen de onderlinge spanningen vaak vanzelf.



 Uitwerking kerngebieden

 In de uitwerking van de verschillende kerngebieden zijn de voorbeelden bewust simpel gehouden. Als je het model simpel houdt, levert dat namelijk vaak veel op.

  

 Missie en visie

 De missie geeft het bestaansrecht van het team aan. In een korte, krachtige zin geeft de missie antwoord op de vraag: Wat is onze bijdrage aan het grotere geheel?

  

 Voorbeeld Missie

 Wij maken het verschil voor de klant doordat we het beste bij elkaar en de klant naar boven halen om de dromen van de klant te verwezenlijken.



  

 De visie is een uitwerking van de manier waarop die bijdrage wordt geleverd. Een visie zegt iets over een uitdagend en realistisch toekomstbeeld. Een sterke collectieve ambitie – waarin de missie en visie terugkomen – zorgt voor richting en betrokkenheid. Op basis daarvan stelt het team immers voor een bepaalde periode specifieke doelen vast om de algemene doelstelling te bereiken. De collectieve ambitie genereert energie, kracht, focus en flexibiliteit, en is gebaseerd op gezamenlijke onderliggende waarden. De collectieve ambitie is zo belangrijk dat hierover een aparte HOE is opgenomen (4 HOE Werken vanuit een collectieve ambitie).

  

 Voorbeeld Visie

 Het team en de klant inspireren elkaar en het team weet het product van de klant zo te versterken dat de klant innovatief en succesvol is.



  

 Doelen

 Op basis van de missie en visie bepaal je de doelen. Het team werkt deze doelen vervolgens concreet uit tot meetbare gewenste resultaten. Belangrijk is dat het hele team de algemene en specifieke doelen eenduidig begrijpt en aanvaardt. Check dit steeds opnieuw bij de start, want dit is de basis die bepaalt of je er wel of niet samen echt voor gaat. Formuleer de doelen SMART-I: Specifiek, Meetbaar, Acceptabel, Realistisch, Tijdgebonden en Inspirerend (uitdagend). Dat werkt motiverend en zorgt ervoor dat teamleden verbindend en effectief werken aan de algemene doelen. Doelen geven heldere kaders aan waarbinnen zij individueel en gezamenlijk opereren. Betrek teamleden altijd bij het formuleren van de doelen en zorg dat hun bijdrage herkenbaar is.

 Onduidelijkheid over de doelen

 Worden doelen verkeerd begrepen of niet echt aanvaard, dan kun je weerstand verwachten. Teamleden werken dan vanuit verschillende uitgangspunten en in verschillende richtingen. Ze geven hun eigen invulling aan de doelstelling, trekken zich terug in hobbyisme of verspillen tijd aan onnodige discussies en activiteiten. Dat kan ook leiden tot onnodige onderlinge conflicten en spanningen. Er zijn maar weinig zaken zo frustrerend als afwezige of dubbelzinnige teamdoelen.

 Inzicht geven in het doel lukt meestal wel als je erin investeert, al is 100% aanvaarding door elk teamlid niet altijd mogelijk. Als je dit echter open bespreekt en kijkt wat iemand nodig heeft om zich voor het teambelang toch te committeren aan het doel, helpt dat vaak (zie ook 21 HOE Omgaan met tegenstellingen en weerstand). Helderheid over de opdracht, doelen, middelen en voorwaarden, en de te volgen strategie vergroot de kans op het bereiken van de doelen enorm.

  

 Voorbeeld Doelen

 Op de agenda staat: ‘Hoe betrekken en gebruiken we elkaar actiever tijdens een overleg?’

 	Ga na of iedereen hier hetzelfde onder verstaat. Zo niet, licht dat dan eerst toe.



 
 Het team komt tot de volgende concretisering:

 ‘We stellen meer open vragen om te onderzoeken wat individuele teamleden willen en hoe we elkaar kunnen versterken om samen een concreet afdelingsdoel te verwezenlijken.’

 	Stel per teamlid het commitment vast om met dit agendapunt aan de slag te gaan (1 is laag en 10 is hoog).



 
 Het commitmentgemiddelde ligt tussen de 7 en 9. De teamleden praten door en onderzoeken wat nodig is om nu actief en betrokken met het doel ‘Hoe betrekken en gebruiken we elkaar actiever tijdens een overleg?’ aan de slag te gaan. Ze besluiten om vandaag concrete afspraken te maken over hoe ze dit vanaf volgende week gaan doen. De leden geven nu unaniem een 8 à 9.



  

 Het is niet nodig en ook onmogelijk dat het commitment altijd tussen de 7 en 10 ligt. Besef dan wel dat je weerstand kunt verwachten en bespreek vooraf wat er nodig is voor de teamleden met lagere cijfers om toch loyaal en actief mee te doen. Accepteer dat niet elk teamlid altijd enthousiast elk doel omarmt. Daar begrip voor tonen maakt het voor die teamleden vaak al makkelijker om zich wel voluit te committeren!

  

 De opdracht vanuit de organisatie

 De opdrachten die het team vanuit het strategisch beleid van de organisatie krijgt, bepalen de ruimte (het kader) waarbinnen het team doelen formuleert en uitwerkt. Daarom is het belangrijk dat het team zichzelf de volgende vragen stelt:

 	Wat is het belang van de opdracht voor de organisatie?

	Binnen welke grenzen mag en moet het team handelen?

	Welke resultaten (kwaliteit, kwantiteit) worden er binnen welke tijd verwacht?

	Welke voorwaarden en middelen zijn aanwezig en nodig?

	Hoe en bij wie kan het team terecht bij tegenstellingen en onvoorziene omstandigheden?

	Hoe open mag het team, gezien het algemeen belang, met wie communiceren?



 
 Taken en rollen

 Bij deze stap in het teameffectiviteitsmodel gaat het om heldere afspraken over de samenwerking: wie doet wat om de teamdoelen te bereiken? Of het nu gaat om harde inhoudelijke resultaten of om teamdoelen zoals opereren naar buiten toe, productontwikkeling, effectief communiceren of een actieve leerhouding.

  

 Het is belangrijk dat de taken en rollen helder zijn en elkaar versterken en geen aanleiding vormen voor conflicten. Optimale samenwerking bereik je alleen als je elkaars verschillen kent en er gebruik van maakt. (Zie ook 8 HOE De kracht van verschillen gebruiken) Teamleden zijn immers in meer of mindere mate afhankelijk van elkaars bekwaamheden en eigenschappen om optimale resultaten neer te zetten. Via onderlinge afstemming bepalen ze een heldere taakverdeling. Daarbij dagen ze elkaar uit om de eigen ambities, talenten en kwaliteiten te integreren in de teamdoelen.

  

 Deze stap maakt dus helder waar ieder teamlid op aanspreekbaar is (te behalen resultaten, specifieke kerntaken, je bijdrage ten opzichte van andere teamleden en aan het totale proces). Het team maakt daarover individuele en collectieve resultaatgerichte afspraken (Zie ook 11 HOE Resultaatgericht werken). Zo ontstaat duidelijkheid en overeenstemming over resultaten en verwachtingen, verantwoordelijkheden en bevoegdheden (om waar nodig verantwoord zelfstandig beslissingen te kunnen nemen). Er is helderheid over kwaliteit en kwantiteit, over tijd, energie, houding en de te ontwikkelen vaardigheden en kennis.

  

 Voorbeeld Taken en rollen

 Wat gaat elk teamlid tijdens dit agendapunt in het overleg doen? Hoe levert iedereen zijn bijdrage bij de behandeling van de vraag hoe we elkaar actiever betrekken en gebruiken tijdens een overleg? Het mooie van dit agendapunt is dat het niet blijft bij praten over de manier waarop teamleden dit willen doen, maar dat ze er ook direct mee kunnen oefenen tijdens het overleg. Het gaat immers over elkaar betrekken en gebruiken tijdens een overleg.

 Ze spreken af dat alle teamleden hun mening aangeven en onderbouwen, en dat ze ook naar elkaars mening vragen, zodat ze elkaar actief proberen te begrijpen en bij elkaar betrokken raken.

 Twee teamleden zullen erop letten dat ze ook onderzoekende vragen stellen en eerst samenvatten voor ze doorvragen. Eén teamlid let erop dat iedereen meedoet. Ze maken afspraken over voorwaarden en over wie wat hoe gaat doen om elkaar actief te betrekken en te gebruiken tijdens overlegsituaties.



  

 Competentie-ontwikkeling

 Om taken en rollen goed in te vullen moet helder zijn welke competenties daarvoor nodig zijn. Naast de reeds aanwezige individuele en teamcompetenties verlangen veranderingen in de markt of bij de klant dat het team(lid) zich blijft ontwikkelen. Belangrijk is wel dat ze hun eigen kracht en kleur behouden. Teamleden zullen er samen aan moeten werken dat zij voldoende bereid (willen en durven) en bekwaam (kennis en kunnen) zijn en blijven om de vastgestelde doelen te bereiken (via opleiding, training, coaching, instructie, advies, kennis, uitdagen et cetera).

  

 Procedures

 In deze vierde stap bepaalt het team via welke wegen het resultaten wil boeken. Procedures bieden de kaders en focus waarbinnen het team samenwerkt. Het gaat hier om de werkwijze van het team als geheel en de individuele speelruimte daarbinnen. Procedures kunnen te maken hebben met planning, informatie-uitwisseling, communicatie, probleemaanpak, besluitvorming, omgaan met tegenstellingen. Maar ook met afspraken over hoe jullie omgaan met verschillende verwachtingen, tegenslag of veranderingen, hoe jullie evalueren, ‘leren leren’ of innoveren. Hanteer de procedures zo dat ze ruimte laten voor eigen invulling. Ga er dus flexibel mee om als dat ten goede komt aan het doel, de effectiviteit en efficiency.

  

 Te weinig procedureafspraken

 Houd er wel rekening mee dat te veel ruimte en te weinig afstemming over de strategische kaders ertoe kunnen leiden dat individuele teamleden de weg van doel naar resultaat zo verschillend invullen dat dit ten koste gaat van overzicht, afstemming, focus, voldoening en effectiviteit.
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