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DE AFTRAP

Dit is een boek over voetbal. Ik zeg dit met nadruk, omdat ik vrees dat ik anders lezers, die mij misschien kennen van eerder werk, op het verkeerde been zet. Dat zij denken dat ik de sport als metafoor gebruik om te illustreren hoe organisaties werken. Waarom de ene medewerker uitstekend geschikt is voor zijn job en de andere hopeloos wordt overvraagd, omdat het werk gewoon te moeilijk voor diegene is. Nee, dit boek is er om een andere reden gekomen.

Dit boek gaat over talent. Niet het talent om een schaar onberispelijk uit te voeren, een bicycle kick waarmee de bal in de kruising van het doel verdwijnt, of het talent om drie tegenstanders te passeren alsof zij er niet staan. Nee, dit boek gaat over besluitvaardigheid. Want ook dat is een talent dat in het voetbalbedrijf onontbeerlijk is voor een topresultaat.

Ik verbaas mij oprecht over de beslissingen die men in de voetballerij soms neemt. Het kan toch niet zo zijn dat in iedere voetballer een potentiële aanvoerder huist, dat elke willekeurige prof een trainer van allure worden kan, laat staan dat hun voetbalcarrière garant staat voor het succesvol vervullen van een bestuurlijke job. En toch gaat men daarvan uit, tot in de allerhoogste regionen.

Nee, mannen als Steven Bergwijn, Jaap Stam en Nigel de Jong komen tekort om als speler of trainer de verantwoordelijkheid voor een elftal te dragen dat op weg is naar de Europese top. Of, zoals de laatste, om topsportbeleid neer te zetten, ook al heeft hij een papiertje van de universiteit.

Dat zullen de meesten onder ons wel weten, neem ik aan. In elk geval kan ik mij moeilijk voorstellen dat dit onthullende informatie is. Maar waarom nemen we die besluiten dan toch? Waarom luisteren we zo slecht naar datgene wat ons gevoel ons allang heeft ingegeven?

In het bedrijfsleven is het niet veel anders, zoveel wensdenken als daar is. Het stikt ook daar van de medewerkers die o zo graag een functie willen bekleden omdat het hun meer aanzien en geld oplevert, maar onvoldoende capaciteiten hebben om van die functie een succes te maken. Zelf heb ik ook een keer te hoog gegrepen, dus ik weet maar al te goed waarover ik nu spreek.

Daarom had ik na mijn pensionering nog maar één grote wens: de kennis die ik had opgebouwd in velerlei ondernemingen delen met iedereen die wel eens met een andere bril naar het voetbalgebeuren wil kijken. Die wil weten welke cognitieve kwaliteiten bepalen of een opdracht die je aan een speler, trainer of bestuurder geeft, voor hem of haar passend of te moeilijk is. En, misschien nog wel belangrijker, aan welk gedrag je kunt zien dat iemand de grenzen van zijn capaciteiten heeft bereikt. Want met die kennis ben je uitstekend in staat om te beoordelen of mensen hun opdracht met goed gevolg zullen uitvoeren of niet, en navenant de juiste besluiten nemen.

De grootste fout die je in de voetballerij kan maken, en ik heb het een trainer uit de KKD-divisie onlangs nog horen zeggen, is beweren dat de sector op zichzelf staat en zich met geen enkele andere bedrijfstak laat vergelijken. Ja, qua opportunisme kent de branche haar gelijke niet, dat klopt inderdaad. En ook qua salarissen houdt zij haar eigen mores erop na. Allemaal waar. Maar voor al het overige is het voetbalbedrijf een sector zoals er zoveel zijn in Nederland. Met dezelfde processen, dezelfde getalenteerde mensen en ja, af en toe met dezelfde emoties.

Bij honderden bedrijven heb ik de afgelopen 25 jaar een door mijzelf ontwikkelde methodiek geïntroduceerd waarmee de capaciteiten van het personeel in kaart worden gebracht. Je kunt m.i. met recht spreken van proven technology. Het model bestaat uit acht rollen die elk een niveau van probleemoplossend vermogen beschrijven. Dat model wil ik in dit boek met je delen. Zo ben je straks moeiteloos in staat om de kwaliteiten van voetballers, trainers en bestuurders op waarde te schatten. Heel nuttig om niet pas achteraf te hoeven constateren dat iemand zijn verwachtingen niet heeft ingelost, maar om al vóóraf te kunnen bepalen of diegene over de benodigde capaciteiten beschikt.

Dat doe ik in mijn geheel eigen schud-ze-wakker-stijl. Tegendraads, soms een tikkeltje provocerend (mijn vrouw noemt het gewoon ‘lomp’), en soms net zo opportunistisch als het voetbal zelf, maar ook met humor en de noodzakelijke relativering. Want uiteindelijk gaat het ‘maar’ over voetbal, de belangrijkste onbenulligheid op deze aarde, om Dimitri Verhulst te citeren.

Ik ben niet van de diplomatie, niet van de nuance. Ik ben een evangelist, iemand die een boodschap te vertellen heeft tot heil van het collectief. Ik doe dit alleen omdat ik een bepaalde ambitie heb, wees daarvan overtuigd. Ik wil voetballers, trainers en bestuurders, soms hardhandig, dat besef ik, wakker schudden zodat ze kritisch naar hun eigen capaciteiten kijken; hen zelf laten analyseren welke opdrachten in hun comfortzone liggen, het gebied waarin zij macht hebben over het resultaat, en welke opdrachten hun mogelijkheden te boven gaan. De stap naar een mislukte carrière is immers maar klein. Het kan zo maar eens de volgende zijn.

Rolf Baarda

Waalwijk, voorjaar 2025
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Als Willem Vissers in de Volkskrant het EK van 2024 evalueert, lees ik dat hij de leeftijden van de winnende trainers van alle Europese bekers, voor clubs en landen opvallend vindt. Carlo Ancelotti (Real Madrid) is 65 jaar, Gian Piero Gasperini (Atalanta Bergamo) 66, José Luis Mendilibar (Olympiakos) en Luis de la Fuente (Spanje) beiden 63 jaar. En ik, voeg ik er in alle bescheidenheid aan toe, ik ben 67. De hoogste tijd om een boek te schrijven. Over voetbal moet het gaan.

Eenmalig heeft mijn foto de lokale krant gehaald. Daarop storm ik weinig gracieus af op het vijandelijke doel, terwijl de bal nog net niet de foto aan de bovenkant verlaat. Eronder de tekst: wederom weet aartsrommelaar Baarda het net niet te vinden. Treffender kon de neerwaartse curve van mijn voetballoopbaan niet in beeld worden gebracht. Ik haalde nog het eerste, maar nadat ik uit bij Alcmaria Victrix voor de zoveelste keer met een hamstringblessure strompelend het veld had verlaten, zat mijn carrière bij Helder, de club van mijn jeugd, erop.

Ik was toen 20 jaar en trok naar Utrecht om te studeren. Meldde mij bij Hollandia aan, maar omdat niemand mijn kwaliteiten herkende, kwam ik – oh, rampspoed – in het zevende terecht. Dat betekende roken in de rust. Hoewel ik destijds die kunst goed beheerste, heb ik toen maar besloten definitief het veld te verlaten. Zonder bloemen, zonder vrouw of kinderen aan mijn hand. Wat ik er maar mee wil zeggen, mijn historie als voetballer doet er niet toe en zal in dit boek absoluut niet als referentie dienen.

Een psycholoog ben ik ook niet, al gaat dit boek over gedrag. Over de cognitieve capaciteiten waarover spelers, trainers en bestuursleden moeten beschikken willen zij succesvol zijn. Want dat John Heitinga een goede voetballer is, zegt nog niets over het abstractievermogen dat hij als trainer nodig heeft. Hetzelfde geldt voor Jaap Stam, die het korte tijd bij Feyenoord probeerde. Dat Maurice Steijn het bij Ajax niet zou gaan redden mag geen verrassing heten. Daarvoor denkt de man te operationeel. Net zo goed mag het geen verbazing wekken dat Steven Bergwijn als aanvoerder tekortschiet, meer dan een fabelachtige techniek heeft de man nu eenmaal niet in huis. Ook het succes van Nigel de Jong als technisch directeur bij de KNVB is voor mij hoogst twijfelachtig, terwijl hij toch een academische cursus heeft afgerond. Om een topper te worden is meer nodig dan een verleden, ervaring of deskundigheid. Dat ‘meer’ is het probleemoplossend vermogen, de mate waarin iemand zijn kennis en vaardigheden weet toe te passen in de praktijk, het onderwerp van dit boek.

Vaak heb ik mij geërgerd aan de besluiten die mensen gewoon zijn in de voetballerij te nemen, het gemak waarmee oud-voetballers in aanmerking komen voor een belangrijke positie, bestuurders plekken bezetten die in het bedrijfsleven volstrekt ondenkbaar zouden zijn geweest, spelers verantwoordelijkheden krijgen die hun capaciteiten ver te boven gaan en trainers wekelijks getuigen dat hun abstractievermogen schromelijk is overschat. Hoeveel problemen zouden niet kunnen worden voorkomen met een beetje kennis van het menselijk potentieel?

Volgens De Telegraaf was Ruud van Nistelrooij de ‘grote favoriet’ om aan de slag te gaan bij Burnley, de degradant uit de Premier League. De voormalig topspits zou al bijna rond zijn met de club. Burnley wilde, na het vertrek van Vincent Kompany naar Bayern München, beslist een grote naam binnenhalen, maar vooral een ambitieuze trainer die de club weer een eigen gezicht kon geven met een onderscheidende stijl van spelen en een elftal neer kon zetten dat snel weer om promotie streed. Einde bericht. Een mooie en aantrekkelijke opdracht voor deze klasbak van weleer. Naam en ambitie zouden het probleem niet zijn, mag ik veronderstellen, voor het geld hoeft hij het allang niet meer te doen. Maar van welk kaliber moet hij zijn om als trainer een onderscheidende speelstijl neer te zetten? Ik bedoel, hebben we het straks over de school van Van Nistelrooij? Hoe complex is dat, een stijl bij een ploeg inslijpen die geen andere ploeg beheerst? Welke spelers zijn daarvoor nodig en wie moet worden bijgekocht? Is voor die verandering voldoende leiderschap aanwezig of hangen de koppies al bij de eerste de beste tegenslag? En niet onbelangrijk, hoeveel budget kon Van Nistelrooij spenderen voordat hij zijn zaakjes op orde heeft? Ik bedoel maar, deze opdracht is supercomplex.

Zo complex dat het bedrijfsleven zo’n uitdaging een transitie noemt: niet alleen de organisatie moet namelijk op de schop, ook de identiteit van het bedrijf. Weinig trainers die dat kunnen, en we kennen ze allemaal bij naam: Jürgen Klopp, Arsène Wenger, Alex Ferguson, Erik ten Hag wellicht. Arne Slot verstaat die kunst van het transitiemanagement, Sarina Wiegman leidt zo haar vrouwen naar de wereldtop en Johan Cruijff zette op die wijze machtige clubs naar zijn hand. Gelukkig, Van Nistelrooij koos nog net op tijd eieren voor zijn geld en meldde zich voor een baan als assistent bij grote meneer Ten Hag. Ook geen onverdeeld succes bleek al snel, maar dat had minder met zijn capaciteiten van doen als wel met het vertrek van zijn directe baas.

Vooruitgang, zegt Freek de Jonge, komt voort uit frustratie, zoals de moderne koffiezetmachines hun oorsprong vinden in het Senseo-apparaat. In dit boek zit mijn ongenoegen verwerkt over hoe het voetbal heden ten dage is georganiseerd; het opportunisme dat hoogtij viert, het ‘je bent zo goed als je laatst gewonnen wedstrijd’, het kortetermijndenken dat zo overheersend is. Ken je Ernie Brandts nog, de voormalig PSV’er die in 2008 als trainer van NAC ontslagen werd, ondanks een derde plaats in de eredivisie, een ongeëvenaard clubrecord?

‘Maar ons besluit gaat over de toekomst van NAC en niet over de prestaties die nu worden geleverd’, lichtte praeses Van der Hoeven zijn besluit destijds toe. ‘Als je twijfels over de toekomst hebt en je weet hoe sterk de trainer het gezicht van onze club bepaalt, dan geldt: bij twijfel niet inhalen.’ Sindsdien heeft NAC welgeteld 22 trainers versleten. Hoezo langetermijnbeleid? Ja, de laatste heeft een driejarig contract gekregen. Maar dat noem ik geen beleid, dat is gewoon geld wegflikkeren in een bodemloze put.

Waaraan herken je de capaciteiten van degenen die in een voetbalbedrijf werkzaam zijn? Spelers, trainers en bestuur? Maar ook de terreinknecht, de accountmanager en de managementassistent die de directie ondersteunt. Wanneer weet je zeker dat zij hun werk aankunnen, omdat zij begrijpen wat er van hen wordt verwacht en hoe ze daar invulling aan moeten geven? Bestaat er een meetlat waaraan hun capaciteiten zijn af te lezen? Welnu, die is er zeker.

Die meetlat is een model dat op acht niveaus de complexiteit van het werk beschrijft en het probleemoplossend vermogen dat nodig is om dat werk te kunnen doen. Bovendien, en dat maakt het voor voetbal zo interessant, geeft het model de zichtbare kenmerken weer van het gedrag dat daarbij hoort. Zo kan elke beslisser met eigen ogen zien wie geschikt is voor zijn job, omdat het werk niet te moeilijk of te makkelijk is; wie die geschiktheid ontbeert, omdat de positie het denkvermogen van een individuele medewerker overstijgt; en van wie in de toekomst nog meer te verwachten is: bij wie het talent wellicht nog verder reikt.

Ik heb het over waarneembaar gedrag. Door goed te observeren wat voetballers, trainers en bestuurders dagelijks doen en hoe en wat zij communiceren, en na te gaan aan welke activiteiten zij hun zelfvertrouwen en plezier ontlenen, leer je hun comfortzone kennen. Want de opdrachten die mensen het leukst vinden, daar zijn ze over het algemeen ook het beste in. Ga dit voor jezelf maar na. Tegelijkertijd is de comfortzone de juiste indicatie van het probleemoplossend vermogen dat bij jouw talent past. Op YouTube staat een aardige video die dit illustreert.

Luke Moore, een speler van de tegenpartij, staat klaar om een corner te nemen. Bewust legt hij de bal net buiten het gebied dat daarvoor is bestemd. De fans bij de hoekvlag gaan helemaal uit hun dak. Vloekend en tierend wijzen zij de scheidsrechter op deze overtreding, terwijl de voice-over sarcastisch opmerkt dat het hier slechts een rond stuk leer betreft dat net iets buiten het daarvoor bestemde vakje is geplaatst. De scheids maant de speler in kwestie de bal goed te leggen, maar die doet er nog een schepje bovenop door slechts voor te wenden dat hij de bal iets heeft verplaatst. De bal blijft liggen waar die ligt. Dan toont de camera hoe het publiek wederom uitbarst in een ongekende woede. Slechts één persoon doorziet de pesterij – want meer is het niet – en moet er hartelijk om lachen. Mijn vraag: wat maakt dat de een dit enkel plagerig bedoelde gedrag wel doorziet en de ander de werkelijkheid neemt zoals die wordt opgediend? Wat denk je, zullen beiden dezelfde comfortzone hebben en geschikt zijn voor hetzelfde werk?

Hier is de video:
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(https://www.youtube.com/watch?v=aTHc9Xinb6U)

Het zou mij een groot goed zijn als ik kan bijdragen aan een stukje professionaliteit, een verbeterd inzicht in wat nodig is voor een vitale voetbalclub, klein of groot, dat maakt niet uit. Inzicht bieden in welke klus voor wie is bestemd. Wie van welke opdracht een succes maakt, omdat zijn brein daarop is voorbereid. Met dit boek wil ik wat terugdoen voor de sport die door de jaren heen voor mij van grote waarde is geweest, al was het maar door regelmatig met mijn zoons naar Willem II te gaan.

Vergeet niet te genieten. Die boodschap wordt veel jonge spelers op het hart gedrukt als zij in het eerste mogen debuteren. Vergeet niet te genieten, zeg ik ook tegen jou. Zeg niet te snel dat het onzin is wat ik schrijf of dat mijn conclusies niet stroken met die van jou. Stel je open op en laat een andere kijk op voetbal toe. Een waarvan je straks misschien zal zeggen: ‘Hé, zo heb ik er nog nooit tegenaan gekeken. Maar nu snap ik het. Dit kan mij weleens gaan helpen bij de professionalisering van mijn club.’ Of bedrijf, want wat voor het voetbal geldt, is natuurlijk van toepassing op elke onderneming die uit is op succes.
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Wie is geschikt voor welke klus? Met die vraag heb ik mij uitvoerig beziggehouden, niet als recruiter, maar als beloningsadviseur. Mij kon je inhuren als het functiehuis moest worden vernieuwd of een salarisstructuur in een nieuw, marktconform jasje moest worden gestoken. Wat anders was aan wat ik deed, en waarop inmiddels honderden bedrijven zijn overgestapt, is het salaris van medewerkers baseren op gedrag. En dan bedoel ik niet goed of slecht gedrag, ook niet of een medewerker bij sales beter uit de verf komt dan bij pak hem beet de administratie, maar het cognitieve vermogen: de capaciteit om in lastige situaties besluiten te nemen die verantwoord zijn. En dat, zo wil ik laten zien, is niet alleen bruikbaar om bestuurders op te selecteren. Ook trainers en spelers laten zich gemakkelijk kenmerken door hun cognitieve vermogen. Daaruit kun je afleiden hoe moeilijk de opdracht mag zijn die je aan hen meegeeft.

Elke trainer zal in zijn functiebeschrijving wel iets hebben staan over het doel van zijn job, zoals het voor de hand liggende ‘winnen van wedstrijden’, het geven van trainingen, het bedenken van een tactiek, het superviseren van de staf, het bevorderen van de eenheid binnen het elftal en er zullen wat woorden zijn gewijd aan de wens om spelers beter te laten presteren. So far, so good. Maar over zijn opdracht zegt die beschrijving helemaal niets; laat staan over hoe complex die is.

Ook zegt de beschrijving niets over het feit dat de ene trainer zich moet kwalificeren voor Europees voetbal, terwijl de andere aansluiting moet vinden bij de Europese top. Weer anderen kunnen volstaan met het bieden van vermaak aan het thuispubliek, wat voor de Brabantse grootheden TOP Oss, Eindhoven en Den Bosch al lastig genoeg is, terwijl de trainer van Willem II zijn ontslag tegemoet kan zien als hij er niet in slaagt om zich te handhaven in de Eredivisie. Vier opdrachten kortom, van volstrekt verschillende orde, met uiteenlopende complexiteit. Vier opdrachten ook, waarvoor ander probleemoplossend vermogen is vereist. De eerste twee zijn absoluut strategisch, zo divers als de belangen zijn binnen clubs als Ajax, Feyenoord en PSV. Die moeten continu innoveren, wat het integreren van diverse perspectieven vereist. Operationeel denkende trainers lukt dat niet, want dat is te complex. Die kunnen zich beter aan concrete opdrachten wagen, zoals er plenty zijn binnen het voetbal. Maar waaraan herken je dat onderscheid tussen strategische en operationele vraagstukken?

Als er zo veel verschil is tussen mensen, waarom doen we dan niet verstandig door eerst grondig te onderzoeken hoe complex een opdracht kan zijn die het bestuur opdraagt aan de trainer en of die opdracht in lijn is met het gedrag dat die trainer dagelijks laat zien? En de trainer, wat vraagt hij** van zijn spits en middenvelder? Kunnen zij wel aan wat hun opgedragen is, en is de training daarop aangepast? Moeten aan de aanvoerder nog speciale eisen worden gesteld? Of aan de directie? Of kan elke verdienstelijk opererende accountmanager pats boem tot directeur worden gepromoveerd, zoals in de voetbalwereld nog weleens gebeurt? De vraag stellen… Inderdaad.

Een model waarmee je probleemoplossend vermogen herkent bestaat uit acht niveaus van toenemende complexiteit. Toegepast op de voetballerij komt het in essentie neer op het schema hieronder. Niveau I is het niveau van niet denken maar doen. Ik zal maar zeggen ‘de fase van het kluitjesvoetbal’ dat de allerjongsten zo goed beheersen. Op niveau II ontwikkelt dat voetballertje zijn techniek. Die tweede fase noem ik daarom ‘het ambachtelijk niveau’. Tegelijkertijd gaat zo’n jong spelertje beseffen onderdeel uit te maken van een team, maakt hij vriendjes en leert hij luisteren naar de scheids, die vaak ook zijn vader en begeleider is. Sommigen blijven op dit basale niveau steken, maar ontwikkelen desondanks een weergaloze techniek. Anderen haken af, stappen wellicht over naar een meer digitale sport, omdat, zeggen zij, de bal niet doet wat zij willen. Weer andere voetballers ontwikkelen zich door tot niveau III, krijgen inzicht in het spel: het vermogen om samen te werken aan een gemeenschappelijk doel. Vermits, en dat moet ik blijven benadrukken, hun brein daar het talent voor heeft.
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Niveau IV is de fase van de tactiek, het vermogen om plannen te maken die anticiperen op een veelheid aan spelsituaties die zich eventueel voor kunnen doen. Mee eens dat ik niveau IV van een trainer mag verwachten? Dan heb ik slecht nieuws. Veel trainers zie ik blijven steken op niveau III.
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