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Is leidinggevende heb je met je teamleden een ‘klus te kla-

ren. Samen willen jullie specifieke doelen behalen. Ambities

nastreven. Kwaliteit leveren. Strategisch en financieel. En het
liefst door jou effectief aangestuurd en gefaciliteerd. Of je dat nou van-
uit fysieke aanwezigheid doet of op afstand, je wilt iedereen optimaal
laten bijdragen vanuit zijn of haar rol, functie en kwaliteiten. Dit is ook
precies wat wetenschappelijk en praktijkonderzoek naar dé succesfactor
voor high performance leiderschap bevestigt: succesvolle leidinggevenden
zijn erop gericht samen te leren steeds beter te worden in het realiseren van
gemeenschappelijke doelen. De leidinggevende vormt hierin de bepalende
factor. Door een positieve voorbeeldrol stimuleert en faciliteert hij het
team optimaal. Hoe doe je dat concreet? Wat geef je wel aandacht en
wat minder? We merken dat er steeds meer behoefte is aan een soort
overzicht, aan gerichte input om nog beter leiding te kunnen geven en
waaraan jij je als leidinggevende kunt meten.

Feedforward in leiderschap is letterlijk vertaald: eten geven om vooruit
te gaan in je leiderschap, oftewel steeds beter inzicht krijgen in de vraag
hoejij als leidinggevende nog succesvoller kunt worden. Daarbij is regel-
matig zelf in de spiegel kijken belangrijk. Wat doe je al goed als leiding-
gevende? Wat kan er nog beter? En hoe dan? Je ontdekt andere wegen
om je doelen te bereiken, door bijvoorbeeld ook de wat minder makke-
lijke (en minder comfortabele) vragen aan te gaan.

Dit werkboek biedt je een overzicht hoe je kunt focussen op de juiste
aandachtspunten, hoe je deze bespreekbaar maakt en naar acties door-

vertaalt, zodat je de beoogde teamdoelen nog beter — en daadwerkelijk
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- realiseert. Dit boek geeft je naast overzicht ook positieve energie. Feed-
forward figuurlijk vertaald: je ontdekt wat je al goed doet én hoe je je
positieve invloed kunt aanwenden om je doelen met nog meer succes te
behalen en/of aan te scherpen!

Ongeacht de sector of de organisatiegrootte is het niet altijd even mak-
kelijk het beste uit jezelf en je team(s) te blijven halen, ook niet wanneer
je wel degelijk weet waar je aandacht aan zou moeten besteden. Bij veel
leidinggevenden die we begeleiden, merken we dat het bijvoorbeeld las-
tig is de juiste focus op de lange termijn vol te houden. De praktijk blijkt
vaak weerbarstig, vol met afleidingen, om intenties daadwerkelijk te rea-
liseren. Je kunt het vergelijken met een dieet: je weet dat je je eetpatroon
moet veranderen, dat je meer moet bewegen, meer water moet drinken,
enzovoort. Maar in werkelijkheid word je regelmatig verleid hiervan af te
wijken. En door de geringe resultaten die je pogingen opleveren op de
(middel)lange termijn, geef je misschien op. Weten dat je op dieet moet...
maakt nog niet dat je afvalt.

Dit boek geeft je daarom, naast de belangrijkste aandachtspunten om
samen met je team doelen daadwerkelijk te realiseren, ook praktische
handvatten om concrete acties op de lange termijn vol te houden. Toon-
aangevende (wetenschappelijke) onderzoeksresultaten, inspirerende
praktijkvoorbeelden, reflectievragen, actiepunten en praktische tips hel-
pen je om op een meer feedforward manier leiding te geven aan je team en
organisatie. Het boek ondersteunt je om concreet te bepalen welke kwali-
teiten jij als leidinggevende al goed inzet én wat er nog beter kan en hoe
dan. Er gaat gelukkig al veel goed. Welke focus ga jij specifiek aanbrengen
in de aansturing van je team om als leidinggevende nog beter te worden?

OPBOUW VAN HET BOEK

In hoofdstuk 1 beschrijven we enkele redenen die maken dat het samen-
werken aan gemeenschappelijke doelen nog niet altijd tot optimale
resultaten leidt. Welke redenen zie jij bij jezelf en je team? In hoofdstuk
2 beschrijven we hoe je effectiever naar jezelf en je team kijkt, om steeds
beter te worden in het behalen van teamdoelen. Bewuster kijken naar je
eigen gedrag, kwaliteiten en onderliggende overtuigingen en aannames
en naar datgene wat er leeft in je team, geeft meer zicht op de intenties
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rond wat je beter wilt doen. Ook kijken we hoe je daar tot nu toe vorm
aan geeft, hoe je soms jezelf aan het saboteren bent om de intentie ook
echt werkelijkheid te laten worden. Door met alternatief gedrag te expe-
rimenteren en aannames te testen in verschillende situaties blijk je in
staat om overtuigingen wat los te laten en effectiever gedrag te vertonen.
Diverse studies en talloze boeken bevestigen: reflectie vormt het funda-
ment om te leren steeds beter te worden in het realiseren van doelen en
dit vormt dan ook het fundament van dit boek. Reflecteren is echter niet
voor iedereen eenvoudig. Je moet er wel wat voor doen. Leiderschap is
een actief werkwoord.

Wetenschappelijk onderzoek en veelvuldige toepassing hiervan in de
praktijk leerde ons de afgelopen ruim twintig jaar de drie belangrijkste
ingrediénten voor teamsucces om bewust op te reflecteren:

# Doelen: sta expliciet stil bij wat je wilt bereiken en bij de kwaliteiten
die nodig zijn om deze doelen met elkaar te realiseren.
In hoofdstuk 3 ontdek je voor welke klus jij staat met je team. De
enige reden om ‘samen te leren steeds beter te worden' is dat jullie
een gemeenschappelijk doel willen bereiken. Je krijgt inzicht in de
belangrijkste kwaliteiten die je nodig hebt om doelen te formuleren
en deze samen door te vertalen naar verantwoordelijkheden, rollen,
kwaliteiten en concreet gedrag.
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% Commitment: onderzoek of alle betrokkenen de doelen ook écht
willen en of ze die samen willen bereiken.
In hoofdstuk 4 ligt de nadruk op het belang van het onderzoeken en
expliciet bespreken van het commitment om (samen) bij te dragen
aan de gemeenschappelijke doelen. Zonder commitment houden jul-
lie het niet lang vol. Ook ontdek je in dit hoofdstuk de belangrijkste
kwaliteiten die je daarvoor nodig hebt. Je ziet hoe onder andere het
voeren van regelmatige tweerichtingsdialogen jou als leidinggevende
helpt je mensen (blijvend) mee te nemen.

#. Actie: wees je bewust van en bespreek de acties die genomen wor-

den (of zijn) om de doelen te realiseren. Onderzoek of er nog alter-
natieve acties denkbaar zijn. Spreek elkaar daar positief op aan.
In hoofdstuk 5 bespreken we de noodzaak om actie te ondernemen,
wil je je doelen daadwerkelijk realiseren. We laten zien hoe je van
mooie woorden naar daadwerkelijke daden komt. Ook leer je elkaar
effectief aanspreken op acties, zodat jullie continu samen blijven
leren steeds beter te worden.

Al jaren vragen we leidinggevenden op deze drie aandachtspunten te
reflecteren wanneer beoogde resultaten niet optimaal gerealiseerd wor-
den en zij zoeken naar hun eigen aandeel daarin. Zij geven aan dat het
hen helpt om concreet te achterhalen wat ze al goed doen, wat ze beter
kunnen doen en hoe dan. Voor de ene leidinggevende zijn de aandachts-
punten bekender dan voor de andere. Het overzicht dat we aanbieden in
dit boek, verschaft ook jou een spiegel op basis waarvan je je leiderschap
positief kunt aanscherpen. Focus je vooral op die aandachtspunten die
je effectiever gaan maken.

Zo werkte het ook voor onszelf. Het tot stand brengen van dit boek ging
namelijk niet vanzelf. Muriel begon alleen met schrijven. Om het boek
ook daadwerkelijk te kunnen voltooien, had zij Marco nodig. 'k heb
constant moeten reflecteren op het doel, mijn commitment en geno-
men acties rond het schrijven van dit boek. Dit leerde mij dat ik Marco
moest betrekken, dat ik niet langer in mijn eentje hoefde te stoeien met
de al geschreven en de nog te formuleren woorden en zinnen. Niet alleen
leverde Marco input rond high performance en feedforward, op basis van
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zijn ervaringen met het schrijven van managementboeken hielp hij mij
ook het letterlijke schrijfproces af te ronden. En dat maakt dat het boek
nu daadwerkelijk voor je ligt!

WERKBOEK EN/OF INSPIRATIE. WAT KIES JE?

Zoals eerder aangegeven: leiderschap is een werkwoord. In het boek
vind je reflectievragen en actiepunten met ruimte om aantekeningen
te maken. Gebruik die ruimte ook, lees terug, pas aan én pas vooral
toe. Dat helpt jou om je eigen leiderschap te onderzoeken en tevens
om de vertaling te maken naar je eigen team en situatie. Want als
je de informatie die je leert niet toepast, ben je na zes dagen al 75
procent vergeten!?

Leg al je gedachten en ideeén vast over hoe je als leidinggevende
positief en concreet het verschil maakt én nog meer het verschil
wilt maken. Dat helpt bij het daadwerkelijk toepassen van je nieuwe
inzichten. Niets is verplicht uiteraard. Wij vinden het al fijn dat je
op basis van Feedforward in leiderschap wilt werken aan het behalen
van meer positieve resultaten. Dit werkboek geeft je daarom geen
kritische feedback op wat je niet goed doet. Het geeft je feedforward:
dé brandstof om jouw leiderschap te verbeteren en jullie doelen nog
succesvoller te realiseren.

We maken in dit boek gebruik van ‘hij’ waar ‘hij’ of ‘zij' gelezen kan wor-
den en datzelfde geldt voor ‘zijn’ in plaats van ‘zijn’ of ‘haar’ Daarnaast
hebben we het over jou als leidinggevende in relatie tot je team. Dat kan
je managementteam, directie of eigen team of afdeling zijn. Het is het
team waarvan jij de leidinggevende bent en dat jij fysiek, virtueel of in
hybride vorm aanstuurt en faciliteert. Kies zelf binnen welk onderdeel
van je organisatie je de door jou opgedane inzichten actief wilt toepas-
sen. Als je daarbij aantekeningen maakt en actiepunten opschrijft (dus
actief en bewust reflecteert) en een aantal ook daadwerkelijk vormgeeft,
is de kans groter dat je nog effectiever wordkt.

We wensen je veel inzichten, inspiratie, succes en vooral plezier toe!
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INTERMEZZO

DE 360° BREINVRIENDELIJKE FEEDFORWARD ANALYSE™
Dit werkboek biedt een spiegel voor je leiderschap: wat doe je al goed
en wat kan beter in het succesvol realiseren van (team)doelen? Veel
organisaties gebruiken 360° feedbacktools om leidinggevenden en
medewerkers te beoordelen op prestaties. Deze tot nog toe veelge-
bruikte tools leiden vaak niet tot het gewenste effect. De nadruk ligt
op wat er niet goed gaat, en dat terwijl het menselijk brein het lastig
vindt om op basis van die kritiek in een lerende beweging te komen
en het ook echt beter te gaan doen.

We hebben daarom een andere tool ontwikkeld: de 360° breinvrien-
delijke feedforward analyse™. Deze legt in eerste instantie de nadruk
op wat juist wel goed gaat. De feedforward analyse™ is gebaseerd op
de belangrijkste 48 kwaliteiten die aan de basis van high performance
leiderschap liggen. In een overzichtelijke rapportage zie je eerst welke
positieve kwaliteiten een individu en/of een team krijgt toebedeeld,
van zichzelf en de omgeving. Ga je deze vervolgens hardop uitspreken
en waarderen, dan ontstaat zowel positieve energie als een lerende
houding om verder te ontwikkelen en nog beter te worden, met als uit-
gangspunt een meer excellente rolinvulling of verbeterd functioneren
als team. Daarvoor geeft de rapportage ook concrete handvatten.

We richten ons in de feedforward-rapportage dus op de top 10 van
kwaliteiten die al veelvuldig worden ingezet en benut. Voor de ont-
wikkelpunten en verbetersuggestie(s) richten we ons vervolgens op
de kwaliteiten die wat minder zichtbaar of frequent worden ingezet,
maar wel al gezien worden bij het individu of het team. We proberen
niet van een 4 een 8 te maken, maar gaan op zoek naar de kwaliteiten
die wel degelijk gezien worden en die mogelijk nog meer of zicht-
baarder ingezet mogen worden. De kwaliteiten die niet of nauwelijks
worden gezien, vergeten we. We benutten wat er al wel is! Er worden
afspraken gemaakt om bepaalde kwaliteiten op sommige momenten
wat zichtbaarder in te zetten, zodat vervolgens kan worden geéxpe-
rimenteerd met effectiever functioneren. Wanneer het individuen of
teams lukt hun ontwikkeldoel centraal te blijven stellen, zien we in
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een her-meting op de feedforward analyse™ (meestal na één jaar)
een verschuiving in de kwaliteiten. Dit bevestigt de gewenste doorge-
maakte ontwikkeling van een individu en/of team.

Bij de totstandkoming van dit boek hebben 1.116 leidinggevenden én
medewerkers (in totaal 14.891 respondenten) deelgenomen aan de
feedforward analyse™. Door het boek heen kom je de 48 kwaliteiten
uit de analyse regelmatig tegen. Welke kwaliteiten kun je zichtbaar
inzetten om wat te bereiken? Wat doe je al goed? En waar mag jij meer
of andere aandacht aan geven? In bijlage 1 beschrijven we hoe je de
feedforward analyse™ kunt toepassen op individueel, team- en orga-
nisatieniveau.

REFLECTIE

De tabel bevat in willekeurige volgorde de 48 kwaliteiten die zijn
opgenomen in de feedforward analyse™. Als je geen feedforward-rap-
portage hebt, kun je wellicht hier de kwaliteiten onderstrepen waar-
van je zelf denkt dat deze jouw top 10 vormen. Bedenk wel dat in de
feedforward analyse™ iedere kwaliteit een concrete gedragsdefinitie
kent, dus dat is genuanceerder selecteren dan in de weergegeven lijst.
Daarnaast kan bijna niemand zijn of haar kwaliteiten 100 procent goed
inschatten. Vraag daarom ook collega’s en relaties wat de kwaliteiten
zijn die jij volgens hen zichtbaar inzet.

%! Accepteert fouten van anderen

%! Begrijpt besluitvorming en de context van de organisatie
% Betrekt anderen

%, Coacht

%! Communiceert duidelijk

#! Deelt kennis

“! Delegeert naar kracht

“! Doet wat hij/zij zegt en zegt wat hij/zij doet

#! Formuleert en handelt in lijn met de gemeenschappelijke waarden
% Geeft feedback

%! Heeft een brede belangstelling

% Heeft een langetermijnvisie en -strategie
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Heeft focus

Heeft gevoel voor timing
Heeft humor

Heeft passie/positieve ambities
Is bereid risico’s te nemen

Is bescheiden

Is besluitvaardig

Is creatief

Is efficiént

Is flexibel

Is gedisciplineerd

Is gericht op de nabije omgeving
Is gericht op diversiteit

Is gericht op resultaat

Is klantgedreven

Is mensgericht en stelt vragen
Is optimistisch

Is proactief

Is stressbestendig

Is te vertrouwen/eerlijk

Is veerkrachtig

Is zelfbewust

Is zelfverzekerd

Mobiliseert mensen
Monitort

Motiveert en inspireert
Ontvangt feedback
Relativeert

Stelt collectief belang voorop
Stimuleert verbinding en samenwerking
Toont daadkracht

Toont eigenaarschap

Toont leervermogen

Toont waardering

Verbetert continu

Voert een dialoog
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Toen ik de feedforward-rapportage kreeg, was ik eigenlijk heel verbaasd.
Ik had zelf bijvoorbeeld ‘stimuleert verbinding en samenwerking’ op num-
mer 2 gezet, terwijl mijn respondenten die eigenschap pas op nummer 40
hadden geplaatst. Zo zie je maar: je hebt een bepaald beeld van jezelf en
dat blijkt uiteindelijk heel anders te zijn bij anderen. Dat stemt tot naden-
ken. Soms wil je iets heel graag zijn, maar ben je het in wezen niet echt, of
laat je het in ieder geval blijkbaar niet expliciet zien.

RENE VAN KLAVEREN - Directeur Hands on ICT

see

Ben jij de gemiddelde leidinggevende?

Hoewel jij natuurlijk niet de gemiddelde leidinggevende bent, kun-
nen we zonder je gezien of ontmoet te hebben toch al veel over jou
zeggen. We weten namelijk uit de honderden leidinggevenden die
de feedforward analyse™ hebben gedaan, dat ook jij vele kwaliteiten
bezit. Het gaat om effectieve kwaliteiten, omdat ze bijdragen aan het
succes van jouw team en organisatie. Van alle deelnemers is er niet
één bij wie geen enkele kwaliteit is geselecteerd. Iedereen bezit dus
kwaliteiten en dat is ook logisch. Wat opvalt, is dat van de in totaal
48 kwaliteiten er gemiddeld 41 worden toegewezen aan de individu-
ele leidinggevende. Dit zijn kwaliteiten die in meer of mindere mate
al worden gezien bij leidinggevenden. Ook jij zet dus al kwaliteiten
in die essentieel zijn voor het succesvol uitoefenen van jouw rol en
functie.

Hieronder zie je de gemiddelde top 10-kwaliteiten* van specifiek de
426 Nederlandse leidinggevenden (geselecteerd door 6.133 respon-
denten) die hebben deelgenomen aan de feedforward analyse™.
Jouw persoonlijke top 10 van kwaliteiten zal ongetwijfeld afwijken,
maar er kan ook best een overlap zijn:

1 Iste vertrouwen/eerlijk

2 Toont eigenaarschap

3 Is mensgericht en stelt vragen

* Er zijn geen grote verschillen in de top 10 wanneer we deze uitsplitsen naar lei-
dinggevenden per sector (profit-, non-profit- en overheidsorganisaties). Ook het
functieniveau van de leidinggevenden heeft geen grote invloed op deze top 10.
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Is gericht op resultaat

Heeft passie/positieve ambitie

Doet wat hij/zij zegt en zegt wat hij/zij doet
Heeft humor

Heeft focus

Toont daadkracht

10 Is zelfverzekerd

O 0ON O Ul b

Prachtige kwaliteiten! Wat betekent dit nu voor jou als leidinggevende
die ongeveer dezelfde kwaliteiten met nadruk zichtbaar inzet? Je zou
kunnen zeggen: een mens- en resultaatgedreven leidinggevende, die
verantwoordelijkheid neemt en daadkracht toont op luchtige en zelf-
verzekerde wijze en die zeer vertrouwd wordt door zijn omgeving. Op
het oog is dit een prachtig profiel, met kwaliteiten die zichtbaar wor-
den ingezet om een team te ondersteunen in het realiseren van opti-
male resultaten. Maar is dit profiel nu goed of niet? Wie of wat bepaalt
dat?

Een feedforward-profiel is nooit goed of fout. Wil je het beste uit
jezelf halen, dan zijn idealiter bepaalde combinaties van kwalitei-
ten belangrijk vanuit jouw rol als leidinggevende binnen de context
waar jij werkzaam bent. De kwaliteiten die jij dient te laten zien om
jouw (gewenste) rol en/of functie succesvol uit te oefenen, vormen
jouw persoonlijke meetlat. Hier leg je de feedforward-rapportage die je
terugkrijgt naast. Alleen dan kun je constateren welke kwaliteiten je al
zichtbaar inzet en welke je in bepaalde situaties bewuster meer, dan
wel anders, mag inzetten.

Jouw persoonlijke meetlat onderzoek je in hoofdstuk 1 en bepaal je in
paragraaf 2.3. Hoe je daar positief op reflecteert en naar handelt (met
welke kwaliteiten draag je al effectief bij én wat kan nog effectiever?),
ontdek je in de hoofdstukken 3, 4 en 5.
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1 WATISJOUW REDEN
OM NOG BETER TE
WILLEN WORDEN?

amen steeds beter worden in het realiseren van jullie gemeen-

schappelijke doelen is best lastig. In de praktijk komen we aller-

lei redenen tegen waarom dit (nog) niet optimaal lukt. Daardoor
worden niet alleen de doelen niet altijd succesvol behaald, maar wordt er
evenmin echt effectief met elkaar samengewerkt en halen mensen niet
het beste uit zichzelf en hun collega’s. We willen je in dit eerste hoofdstuk
graag uitnodigen om bewust te kijken naar de bewegingen die je team
maakt en naar je eigen bewegingen. We noemen een paar voorbeelden.
Welke redenen herken jij en zie je terug in je eigen team? En welke rede-
nen zijn er volgens jou nog meer die maken dat het samenwerken aan
jullie gemeenschappelijke doelen nog niet optimaal verloopt?

Mogelijk vind je het een wat sombere start van dit boek om eerst te
onderzoeken wat jou en je team nog tegenhoudt in het optimaal reali-
seren van de (team)doelen. Sterke leiders hebben echter de moed om
zichzelf daarmee te confronteren. Wanneer ze vervolgens naar positieve
oplossingen toe werken, weten ze zo met zekerheid aandacht te beste-
den aan de juiste zaken. Misschien ben je dit boek juist uit nieuwsgierig-
heid gaan lezen. Jij en je team doen het eigenlijk best goed én je wilt nog
beter worden. Een mooi uitgangspunt om vanuit die nieuwsgierigheid
ook verder te lezen en bewuster eerst naar jezelf en je team te kijken.
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1.1 HETIS GOED ZO, WE DOEN HET AL JAREN ZO
Wij mensen werken vanuit automatische en vaste patronen en kwali-
teiten. We vinden het best lastig om zaken anders te doen, terwijl een
nieuwe visie, reorganisatie of de omstandigheden dat soms wel van ons
vragen. ‘Het gaat toch goed zo?’ of ‘we doen het al jaren zo!’ zijn veelge-
hoorde uitspraken. Vaak staan automatische gedragspatronen, die ons
op dit punt hebben gebracht, verandering of verbetering in de weg. Zeker
als het spannend wordt of de druk groot, zijn we geneigd nog steviger
onze (onbewuste) patronen te herhalen — zowel op individueel als team-
niveau.

Leren om beter te worden en actief en bewust te kijken naar wat je goed
doet en wat er nog anders moet, is dus best uitdagend. ‘Als je blijft doen
wat je altijd deed, krijg je wat je altijd kreeg, aldus Albert Einstein. En
Einstein had er nog meer: ‘Je kunt een probleem niet oplossen met de
denkwijze die het heeft veroorzaakt. Het is lastig om mensen die ‘we
doen het al jaren zo en blijven dat ook zo doen’ roepen (of dit stiekem
denken), mee te krijgen in de nodige veranderingen in werkwijze. Zeker
als ook jij als leidinggevende zaken op je oude vertrouwde manier wilt
blijven aanpakken.

Bekijk nu met behulp van de volgende reflectievragen waar jij en je team
het comfort van het volgen van oude patronen aanhouden en waar jullie
bereid zijn je comfortzone te verlaten.

The outside world can push you into Day 2 if you won't or can't embrace
powerful trends quickly. If you fight them, you're probably fighting the
future. Embrace them and you have a tailwind.

JEFF BEZOS — oprichter Amazon Day 1 philosophy
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REFLECTIE

- Draagt jouw manier van leidinggeven nog steeds voldoende bij aan
de beoogde doelen?

« Is de manier waarop jullie nu samenwerken de beste werkwijze om

ook in de toekomst de doelen succesvol te realiseren?

- Wat zie je jezelf doen? Hoe graag blijf jij binnen je comfortzone en
doe je wat je altijd al deed?

« Hoe zie je dat op individueel niveau binnen je team? Welke team-
leden blijven graag binnen hun comfortzone en doen (te graag) wat
ze altijd deden? Misschien omdat ze nog maar een paar maanden of
jaren ‘moeten’? Of omdat dat hun de meeste veiligheid, zekerheid en
misschien soms ook het meeste gemak geeft?

23



FEEDFORWARD IN LEIDERSCHAP

« In hoeverre maak je de aanwezige automatische patronen die je ziet

bespreekbaar met je team?

1.2 WERK-BEVLOGEN MAAR MINDER
ORGANISATIE-BEVLOGEN

Veel mensen werken niet aan gemeenschappelijke resultaten, maar vol-
gen een eigen koers. Collega André de Waal, academisch directeur van
het HPO Center, noemt het: wel werk-beviogen maar minder organisatie-be-
vlogen. Met andere woorden: mensen zijn wel bevlogen over hun werk
als controller, leraar, verpleegkundige, directeur, beleidsmedewerker,
teamleider et cetera. Maar of ze dit nu binnen jouw organisatie doen of
bij de buren, dat maakt hun vaak niet uit. Meer dan een kwart van de
werknemers heeft geen idee wat de doelstellingen van hun organisatie
nu zijn en hoe ze daaraan kunnen bijdragen.3 Slechts 40 procent van de
millennials voelt zich sterk verbonden met de missie van hun organisa-
tie.4 Meer dan de helft van de werknemers kan de visie van de eigen orga-
nisatie niet opnoemen. En bijna de helft kan de waarden van de eigen
organisatie niet herhalen. Maar liefst 68 procent van alle medewerkers
voelt zich niet betrokken bij de eigen werkgever.5> Dit zijn schokkende
cijfers, maar wellicht wel herkenbaar voor jou?

Wanneer medewerkers zich niet verbonden voelen met de missie en
visie van de organisatie, kan deze ook niet worden doorvertaald naar
het eigen team en de eigen rol. Medewerkers zijn dan losgekoppeld van
het hogere doel en meer gericht op de eigen discipline. Het gevolg kan
zijn dat ze zich van hun werkgever vervreemden en zich terugtrekken op
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hun eigen eiland. Deze medewerkers hebben misschien wel werk-bevlo-
genheid, maar zeker geen organisatie-bevlogenheid. En dat zie je terug
in de resultaten. Ze werken vooral hard aan het realiseren van de eigen
individuele doelen. In de volgende hoofdstukken noemen we mogelijk-
heden om jezelf en je medewerkers meer bevlogen te krijgen voor de
team- en organisatiedoelen.

We nodigen je uit eerlijk te kijken naar de bevlogenheid in jouw team en
bij jezelf. Gebruik daarvoor de onderstaande reflectievragen.

REFLECTIE

- In welke mate ben jij werk- en/of organisatie-bevlogen? Ben je vooral
werk-bevlogen en kun je je werk in principe in allerlei soorten organi-
saties uitoefenen zolang je maar kunt leidinggeven? Of ben je vooral
organisatie-bevlogen en wil je als leidinggevende met name positieve

invloed hebben op je team om deze organisatie beter te maken?

- Hoeveel leden van jouw team zijn werk-bevlogen en minder organi-
satie-bevlogen?
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Welke mogelijkheden zie je om de werk- en organisatie-bevlogenheid
meer expliciet bespreekbaar te maken met je team?

1.3 JAROEPEN EN NEE DOEN

Mogelijk hebben jij en/of je teamleden wel degelijk helder voor ogen
welke doelen jullie willen realiseren. Ook geeft ieder van jullie aan hier
echt voor te willen gaan. En téch bereiken jullie niet de gewenste resulta-
ten. Herken je dat? En weet je waar dat aan ligt?

Dit kan komen doordat het soms om ‘vage' beoogde doelen gaat. De doe-
len zijn te abstract en niet direct concreet te vertalen naar acties. Voor-
beeld: Tk wil dat we elkaar effectiever aanspreken. Wat is dat dan? Wat
moet ieder teamlid doen om optimaal bij te dragen aan de actie ‘effec-
tiever aanspreken’? Voor jou als leidinggevende is het belangrijk dat jul-
lie dit samen vaststellen en dat je het gesprek hierover stimuleert. Bij-
voorbeeld: “We spreken alleen over een ander waar diegene bij is! Of:
‘We geven elkaar aan het einde van een gesprek of meeting altijd even
kort terug wat die ander al goed doet in zijn bijdrage aan een bepaald
project en wat hij mogelijk nog beter kan doen. Of: “We brengen onze
eigen mening in én bevragen de ander op zijn mening en we luisteren
daarnaar’ Het bespreekbaar maken van de beoogde doelen doorvertaald
naar het gewenste concrete gedrag kan mensen helpen ook echt in actie
te komen.

Daarnaast is het belangrijk om het gedrag dat mensen tot nu toe laten
zien inzichtelijk te krijgen, ook wanneer dat het gewenste gedrag onder-
mijnt. Hoe kan het dat ze ja roepen, maar nee doen? Bijvoorbeeld: ze
roddelen bij het koffiezetapparaat in de pauze. Ze geven wel kritiek en
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nooit een compliment. Ze schreeuwen hard wanneer het gaat om hun
eigen mening en luisteren niet echt naar die van een ander. Zo ontstaat
het besef dat ze één voet op het gas hebben staan: “We willen elkaar
graag effectiever aanspreken’ en de andere voet op de rem: ‘We laten
gedrag zien dat het realiseren van de intentie ondermijnt. Ze worden zich
bewust van de wijze waarop ze zichzelf saboteren.

We horen leidinggevenden weleens zeggen: Ik wil het eigenaarschap sti-
muleren bij mijn teamleden. Ze hebben dan hun ene voet duidelijk op
het gaspedaal. Wanneer hun teamleden vervolgens naar hen toe komen
met een probleem of vraag en ze deze voor hen oplossen, staat de andere
voet duidelijk op de rem.

Kijk nu bewust, met behulp van de volgende reflectievragen, waar jij en
je team JA tegen roepen maar NEE doen.

REFLECTIE
- Waar heb jij als leidinggevende je ene voet nog op het gaspedaal
staan en de andere voet op de rem? Noteer concrete voorbeelden.

Volg de volgende stappen om sabotagegedrag op te sporen:

1 Noteer in kolom 1 welk doel je wilt bereiken en welk gedrag daar
concreet voor nodig is.

2 Noteer in kolom 2 welk gedrag je tot nog toe daadwerkelijk laat zien:
welk gedrag draagt bij aan het doel? Welk gedrag ondermijnt je doel?

3 Bekijk kolom1en 2 en realiseer je hoe je jezelf aan het saboteren bent
door je ene voet op het gaspedaal te hebben en de andere voet op
de rem. Welke zorg voel je wanneer je volledig het gedrag in kolom 1
zou laten zien? Dus welke onbewuste overtuiging saboteert jou om
het gewenste gedrag te laten zien? Noteer je zorg en overtuiging in

kolom 3.

Hoe je vervolgens toch je doel kunt realiseren, bespreken we in par. 2.2.
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Doel/gewenst concreet | Werkelijk gedrag/gedrag | Zorg/(on)bewuste
gedrag dat bijdraagt aan het doel | overtuiging

en gedrag dat het doel
ondermijnt

En als je naar je team kijkt? Waar roepen je teamleden JA tegen,
maar doen ze NEE?

In hoeverre maak je het zelf-sabotagegedrag al bespreekbaar?
Reflecteer jij al op de vraag wie in je team de ene voet op het
gaspedaal heeft en de andere op de rem?
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1.4 MENSEN SPREKEN ELKAAR NIET ECHT AAN
We gaan wat verder in op het zojuist genoemde voorbeeld: ‘We spreken
elkaar niet écht aan. Dit is al jaren een van de meest gehoorde opmerkin-
gen van klanten: ‘Hoe zorgen we nou dat we elkaar meer en effectiever
gaan aanspreken?’ Cursussen rond feedback geven en ontvangen zijn
niet aan te slepen. Waarschijnlijk ben jij met je collega’s ook al op een
‘tips & tops’-achtige training geweest of ga je binnenkort.

En dat is niet voor niks. Van feedback geven en ontvangen kun je leren en
word je (samen) steeds beter. Misschien speelt bij jou in je organisatie dat je
een einde wilt maken aan dat geroddel bij het koffiezetapparaat. Je wilt dat
jullie mét elkaar praten in plaats van over elkaar. Of je beseft dat de veel-
geprezen familiecultuur ook snel kan uitmonden in het verschijnsel dat
jullie te lief zijn voor elkaar en dat het daarom best lastig is kritiek te uiten.
Terwijl mensen kritiek nodig hebben om te kunnen leren beter te worden.
Wanneer er bij jullie wel feedback wordt gegeven, merk je dat dat eerder
verwijdering dan toenadering teweegbrengt. Al deze signalen maken dat
velen naarstig op zoek zijn naar een feedbackformule die wel werkt.

Die feedbackformule is er en die beschrijven we in hoofdstuk 5. Deze

is echter alleen succesvol wanneer jullie daarnaast met elkaar aandacht

besteden aan de andere belangrijke factoren die mede de aanspreekcul-

tuur in het team bepalen: in relatie tot wat geven jullie elkaar feedback?

Hoe veilig is het om kritiek te uiten? En wat is er nodig om ook echt te

kunnen leren van de feedback? Dat doen mensen niet altijd optimaal,

omdat ze niet altijd zicht hebben op die andere factoren, of het een hoop

gedoe vinden om daarvoor de hele teamcultuur onder de loep te nemen.

Enkele uitspraken die een signaal vormen dat mensen elkaar niet echt

aanspreken zijn:

#1 'Ik weet eigenlijk helemaal niet waarop we elkaar dienen aan te spre-
ken!

%, 'Het gaat toch goed? Waarom zou je elkaar dan aanspreken? Dat bete-
kent alleen maar onrust en dat er zaken moeten verbeteren...’

%, 'Ze doen toch niets met mijn feedback!

#1 ‘Als ik collega’s ga aanspreken... dan gaan ze mij ook aanspreken. En
ik ben juist zo lekker bezig op mijn manier. Laat ieder zich gewoon
met zijn eigen zaken bemoeien!
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“. 'Hij doet toch zijn best!
% 'k zeg wel niks, want dat geeft een hoop gedoe!
% 'Elkaar aanspreken, feedback geven, zorgt vaak voor veel emoties...

Mensen hebben feedback van elkaar echter wel nodig. Maar liefst 87 pro-
cent van alle millennials geeft aan dat ze zich in hun functie graag verder
ontwikkelen en feedback willen ontvangen. Maar slechts een derde krijgt
daadwerkelijk de feedback die ze nodig hebben om zich te verbeteren.

Een beter inzicht in de vraag hoe jullie met elkaar een effectieve (feed-
back)cultuur creéren, is dus veel waard - niet alleen voor de positieve
persoonlijke ontwikkeling, maar ook voor de ontwikkeling van je team
en voor de organisatorische en financiéle resultaten. In dit boek delen we
graag met je hoe je met feedforward in plaats van met kritische feedback
kunt zorgen voor groei en ontwikkeling van jezelf en je team. Onderzoek
op basis van de volgende reflectievragen in hoeverre jij en je teamleden
elkaar al optimaal aanspreken.

REFLECTIE
- In hoeverre maak je bespreekbaar met je teamleden dat het geven
van feedback aan elkaar essentieel is wanneer jullie willen leren

samen steeds beter te worden? Rank jezelf op de volgende lijn:

o 10
(ik maak het (ik maak het
nooit bespreekbaar) continu bespreekbaar)

« Hoe spreken jij en je teamleden elkaar tot nog toe aan?

- Hebben eerder bezochte feedbacktrainingen echt geholpen? Of is
het tijd voor een andere aanpak?

« Wat zijn binnen jouw team redenen om elkaar geen feedback te
geven?

«  Hoe geef jij feedback aan anderen?

«  Bedenk drie manieren om een effectieve feedbackcultuur binnen

jouw team verder te stimuleren.
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Om ons bedrijf, RTL, succesvol te laten blijven, hebben we onze visie en stra-
tegie aangescherpt en in kaart gebracht welke aspecten van onze cultuur
aandacht nodig hadden. Er moest een open en transparante feedbackcul-
tuur komen, waarbinnen iedereen goed geinformeerd is over wat we moeten
doen en hoe we het moeten doen. Of: hoe we het beter kunnen doen. Binnen
RTL hebben we vooral een familiecultuur, met als sterke punten dat we voor
elkaar zorgen en lief zijn voor elkaar. Maar af en toe moeten we ook duide-
lijk kunnen zeggen waar het op staat. Zeker als we bepaalde doelen willen
verwezenlijken en willen ontwikkelen. We winnen alleen als we de scherpte
opzoeken, zeg maar. Daarom zijn we gaan zoeken naar manieren om die

Sfeedbackcultuur verder uit te bouwen.
HETTY BIRKHOFF, Hoofd St Jansdal Academie (voormalig manager
Learning & Development, RTL Nederland)
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1.5 DRUK, DRUK, DRUK

‘Daar kan ik ze nu niet mee belasten, ze hebben het erg druk! Het is een
veelgehoorde uitspraak van leidinggevenden. En het is wellicht ook
druk. Soms zijn het echter (onbewuste) excuses omdat de aandacht niet
naar de juiste zaken uitgaat. Het kan ook zijn dat aangeven dat je druk
bent iets zegt over hoe goed of succesvol je bent. Ben je niet druk, dan
heb je of te weinig werk 6f er gaat iets niet goed op je afdeling, zo is de
aanname. Regelmatig komen we tijdens onderzoeken naar de HPO-sta-
tus (High Performance Organisatie) van een organisatie te veel projecten,
verbetertrajecten et cetera tegen. Te veel nieuwe projecten worden opge-
start, terwijl oude nog niet zijn afgerond, laat staan geévalueerd. Er is dus
ook nog niet van geleerd. Ook zien we dat veel van die projecten niet of
nauwelijks bijdragen aan echt betere prestaties van de organisatie.

Misschien ken je uit jouw organisatie wel het voorbeeld van een ICT-ge-
relateerd project. Een nieuw CRM-pakket of ERP-systeem implementeren
maakt heel veel mensen druk, druk, druk. Toch is nog nooit een organi-
satie klantgerichter geworden van het implementeren van nieuwe soft-
ware alleen. Relatief meer tijd zou moeten gaan naar het verhogen van
klantgericht gedrag: de vraag van de klant als uitgangspunt nemen en
die centraal stellen in gedrag. Maar daarvoor is helaas geen tijd meer. We
zien dan ook dat veel van deze projecten niet bijdragen aan de gemeen-
schappelijke ambitie en doelstellingen.

Reflecteer eens op de lopende projecten. Dragen deze allemaal optimaal
bij aan de gemeenschappelijke doelen? Zo niet, durf je om die reden
ook delen ervan te schrappen? We realiseren ons dat het best om ‘hei-
lige huisjes’ kan gaan. Schrappen geeft echter wel lucht en ruimte om te
leren verbeteren en te werken aan de echt essentiéle zaken. Laat drukte
geen excuus zijn om te onderzoeken waar jullie nou eigenlijk zo druk
mee zijn. Houd ook jezelf die spiegel voor, door bijvoorbeeld antwoord te
geven op de volgende reflectievragen.
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REFLECTIE

- Wieroepen er het hardst ‘druk, druk, druk’ in jouw team? Hoe vaak
roep jij dit ook zelf?

«  Hoeveel projecten en verbetertrajecten lopen op dit moment tegelij-
kertijd binnen jouw team? Hoeveel daarvan dragen direct bij aan het
realiseren van jullie gemeenschappelijke doelen? Waar zou je ‘lucht’

kunnen creéren door projecten te schrappen of versimpelen?

« Hoe goed zijn jullie wanneer het gaat om het afronden van projecten,
het opschrijven en delen van de waardevolle lessen, zodat nieuwe

projecten beter, soepeler en sneller gaan?

33



