APPENDIX 1.
Managers in topvorm 

Wat kan de manager leren van de topsporter?
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Kijken naar sport roept vaak de vraag op: waarom presteert de ene sporter nu beter dan de andere op een belangrijk toernooi, zoals de Olympische Spelen of het WK voetbal? Naast een juiste fysieke en technische training, spelen mentale aspecten hierbij een duidelijke rol. Sportpsychologen zijn in hun dagelijkse praktijk bezig om sporters te trainen in deze mentale vaardigheden, zodat ze op het juiste moment, de juiste prestaties leveren. 
En hoe zit dat dan bij managers? Spelen soortgelijke processen ook een rol en hoe trainen zij zich in hun mentale weerbaarheid? Wij bekeken wat sporters in mentale training leren en zochten de vergelijkingen en verschillen met trainingen voor managers. 

Optimaal Prestatiemodel
Het Optimaal Prestatiemodel is geconstrueerd op basis van verschillende sportpsychologische, wetenschappelijke uitgangspunten. Het model wordt door sportpsychologen gebruikt als start van een mentale training. 


Fig. 1 Optimaal Prestatiemodel

Het uitgangspunt voor het bereiken van topvorm wordt gevormd door de grondhouding die een combinatie is van geloof, toewijding en gerichte ‘verbinding’ met de sport. Met geloof wordt het vertrouwen bedoeld dat een sporter heeft in zijn mogelijkheden om obstakels te overkomen en doelen te bereiken. Vertrouwen ook in de gemaakte keuzes, de zin van de te ondernemen activiteiten en in diegenen met wie hij samenwerkt. 
Voor het bereiken van topvorm is verder toewijding nodig, om (veel) energie te investeren in de sportactiviteiten, om zo goed mogelijk te zijn, om er ‘alles’ aan te doen. De toewijding ook door te zetten bij tegenslag of tegenwerking, om te blijven leren, en om er plezier in te houden. 
Door een hechte verbinding met de voorliggende taken, in de uitvoering of op het moment zelf kunnen de acties optimaal gericht worden, en zodoende irrelevante zaken buiten houden. 

Mentale training voor sporters is gebaseerd op drie aspecten:

1. Doelen stellen 

2. Concentratie en aandacht 

3. Effectief omgaan met spanning (spanning en ontspanning; verbeelding; gedachtecontrole)

Doelen stellen
Mentale training start met het stellen van juiste doelen. Goed geformuleerde doelen zorgen voor een optimale focus van aandacht op belangrijke aspecten van de taak. Ze werken motiverend, ook na tegenslag en teleurstelling, en zorgen voor betere resultaten. 
Goed gestelde doelen moeten aan een aantal voorwaarden voldoen. Hieronder staan hulpvragen die we gebruiken om sporters te laten bepalen of het gestelde doel goed is. Is het antwoord op alle onderstaande vragen ‘ja’ dan is het een goede doelstelling. Is het antwoord op één van de vragen ‘nee’ dan wordt de doelstelling veranderd.

· Inspireert dit doel mij? Daagt het me uit? 

· Bereik ik het doel met mijn normale techniek? Ofwel, kan het doel alleen behaald worden als ik alles perfect uitvoer? 

· Kan ik precies nagaan of ik mijn doel bereikt heb? Is het te meten? 

· Ligt mijn doel in het heden? 

· Hangt het bereiken van het doel alleen van mij af? 

Het stellen van doelen is ook in managementland een bekend begrip. Echter, als het erop aan komt om hier concrete invulling aan te geven, komen we in ontwikkeltrajecten met managers veel onduidelijkheden tegen, wat een zichtbaar (negatief) effect heeft in de prestaties van de desbetreffende organisaties. Het is vooral van belang om concrete doelstellingen op output te formuleren, gecombineerd met de benodigde gedragsaspecten (competenties) om de output op succesvolle wijze te behalen. 

· Wat zijn de missie en visie van mijn organisatie en spreken ze me aan? 

· Weet ik welke resultaten mijn organisatie op lange termijn wil behalen en welke competenties hiervoor onontbeerlijk zijn? 

· Welke resultaten wil ik bereikt hebben aan het eind van het jaar? 

· Welke competenties heb ik hiervoor nodig en in welke mate heb ik ze in huis? 

· Weet iedere medewerker op welke resultaten ik hem of haar aan het einde van het jaar afreken? 

· Weet mijn medewerker welk concreet gedrag ik bepalend vind voor succesvolle prestaties en begeleid ik hem of haar hier goed in?

Concentratie en aandacht 
Voor een optimale prestatie dient de sporter alleen bezig te zijn met de taak die hij moet doen. 
Op deze taak moet de volledige concentratie en aandacht op gefocust zijn. Sporters die op het juiste moment niet tot de optimale prestatie komen, zijn vaak afgeleid, waardoor de aandacht zicht richt op andere, minder relevante, zaken. Tijdens mentale training wordt geanalyseerd waar de sporter op gefocust was, en hoe hij kan leren om zich puur op zijn taak te concentreren. 
De volgende vragen worden gesteld:

1. Was ik puur bezig met mezelf en mijn taak (bewegingen)? 

2. Was ik bezig met directe afleidingen van de buitenwereld om me heen (weer, publiek, scheidsrechter, materiaal)? 

3. Was ik bezig mijn prestatie te vergelijken met eerdere ervaringen en vond ik mijn prestatie daarin niet voldoende? (is – ‘behoort te zijn’ vergelijking) 

4. Was ik bezig om me op de toekomst te focussen en te denken aan winnen of verliezen? 

5. Wat ik aan het denken aan de consequenties van winst of verlies? 

6. Was mijn aandacht gericht op de vraag: wat doe ik hier? (zinsvraag) 

Als een sporter zich bezighoudt met de eerste vraag, heeft hij de juiste aandacht op het juiste moment. Als hij met een andere vraag bezig was, heeft dat een negatieve invloed op de prestatie.

Ook de manager kan beter of minder geconcentreerd zijn. Hij kan zich niet goed met zijn eigenlijke taak bezighouden als hij veel wordt afgeleid door buitenaf. Zoals bij het trainen van ‘het geven van feedback’. Als men eenmaal de vaardigheden geleerd heeft, komen deelnemers vaak terug zonder het daadwerkelijk in de praktijk te hebben toegepast.
Dit komt doordat men bang is voor de consequenties, de reactie op de feedback en het niet beseffen dat dit nu eenmaal een kerntaak is van een managementfunctie. 

De manager kan op dit gebied veel leren van de mentale training van de sporter. Het begint met de vragen: ‘Waar word ik nu eigenlijk voor betaald?’ en ‘Wat zijn mijn kerntaken?’ 
Een manager die zich tijdens een gesprek met zijn of haar medewerker hierop concentreert zal effectiever handelen.

Spanning en ontspanning 
Het beheersen van de vaardigheid om (ont)spanning zelf te reguleren vergroot het leervermogen en uitvoeringsniveau met betrekking tot sportprestaties. Er zijn verschillende methoden voorhanden om de sporter zowel ontspanning en rust als activering in meerdere situaties effectief te leren gebruiken:

· Ademhalingsoefeningen om je bewust te maken van je ademhaling. 

· Ontspanningsoefeningen om je te leren ontspannen en om te gaan met stress. 

Bij teveel spanning presteer je niet goed, maar bij te weinig ook niet. Het is dus zoeken naar de balans tussen spanning en ontspanning. Wanneer je gespannen bent, span je onbewust je spieren aan. Door de spieren nu bewust te ontspannen, leer je dit gevoel te herkennen. 

Een leidinggevende functie vergt veel inspanning, vooral cognitieve inspanning. Doordat vele partijen een appèl op je doen, waardoor het lastig om je grenzen te bewaken: je baas wil nog dit, je medewerkers hebben verschillende vragen, ondertussen onderhoudt je ook nog contact met enkele belangrijke klanten, en dan….
Dit leidt er vaak toe dat managers veel met hun ‘hoofd’ bezig zijn en niet in de gaten hebben welke lichamelijke spanningen er in hun lijf zitten. 

In de training over stress- en burnoutbegeleiding komen veel leidinggevenden. Ze zijn langere tijd over hun grenzen gegaan en hadden niet in de gaten in hoeverre hun lichaam tegenstribbelde. Bijna alle deelnemers geven in deze training aan dat, nu ze bewust zijn van hun lichaamssignalen, ze in het verleden vaak wel signalen hadden, maar deze negeerden met gedachten als: “Ach, het valt toch wel mee”.

Verbeelding
Met verbeeldingsoefeningen oefen je een sportbeweging zonder dat je de beweging daadwerkelijk uitvoert met de bedoeling de beweging zo goed mogelijk te leren. Je oefent hem dus in gedachten. Verbeelding is méér dan visualiseren. Je ziet niet alleen, maar ook hoor je dingen, je ruikt je omgeving en je voelt je spieren. Ook ervaar je de emoties die bij het beeld in je hoofd horen. Het is een levensechte simulatie van een gebeurtenis in je gedachten. Het is het herhalen van bewegingen of acties door er aan te denken. 

Verbeeldingsoefeningen zijn zeer goed toepasbare oefeningen in een ontwikkeltraject voor leidinggevenden. Leidinggevenden komen, net als sporters, regelmatig in situaties terecht waarin ze in de schijnwerpers staan en een perfecte prestatie van ze verwacht wordt. Zoals het geven van een belangrijke presentatie, het verdedigen van plannen naar het topmanagement, het doorvoeren van impopulaire maatregelen, etc.

In coachingstrajecten met leidinggevenden ‘oefenen’ we vaak lastige situaties vooraf door middel van verbeelding. Het effect is dat men met meer rust de situatie in gaat. Het kost de leidinggevende minder energie en hij straalt meer zelfvertrouwen uit. 

Gedachtecontrole
Gedachtecontrole is een belangrijke component van de mentale training. Een sporter kan zich namelijk lichamelijk prima voelen, hij is ontspannen en heeft de juiste beelden. Eén ‘verkeerde’ gedachte, één gedachte die afleidt van de taak, kan funest zijn. Het prettige gevoel is weg en wordt vervangen door spanning en zorgen maken. Het is van essentieel belang voor een sporter om te beseffen dat negatieve emoties (bijvoorbeeld te veel spanning) worden veroorzaakt door de manier hoe hij de situatie beoordeelt. Een aantal niet helpende gedachten kan de sporter uit topvorm halen zijn:

· Fanatiek Perfectionisme: ‘Ik mag geen fouten maken’. Dit leidt vaak tot extra spanning 

· Het Rampdenken: ‘Als er dit gebeurt dan….’. Dit zorgt voor afleiding van de taak en piekeren 

· Lage frustratietolerantie. Dit is de gedachte dat er niet te veel mag tegenzitten. Deze gedachten leiden ertoe dat een sporter eerder opgeeft 

· Rechtvaardigheidsgedachte. ‘De wereld moet altijd rechtvaardig zijn’. Deze gedachte levert onnodige irritatie op, bijvoorbeeld bij een verkeerde beslissing van de scheidsrechter. 

· Liefdesjunk. ‘Iedereen moet mij aardig vinden’. Hierdoor zijn veel sporters niet assertief genoeg, zijn ze geen ‘killers’. 

Gedachteverandering gebeurt niet zomaar. Niet helpende gedachten dienen kritisch uitgedaagd worden om ze vervolgens om te buigen in helpende gedachten. Uitdagen doe je door over die gedachten kritische vragen te stellen:

· Is de gedachte waar, is de gedachte gebaseerd op feiten? 

· Helpt de gedachte te bereiken wat je bereiken wil? 

· Helpt de gedachte je te voelen zoals je je wilt voelen? 

· Helpt de gedachte om conflicten met je omgeving te vermijden of te voorkomen?

Deze vragen worden samengevoegd tot: ‘Heb je er iets aan om dat te denken, ga je daardoor beter sporten?’ Als het antwoord hierop ‘nee’ is, dient de gedachte te worden veranderd. Als deze techniek goed wordt toegepast, is het resultaat dat de sporter zijn aandacht kan sturen. 

Als manager loop je meer kans om tegen je eigen onrealistische eisen (niet helpende) gedachten aan te lopen dan waar ook. Doordat mensen het vak als leidinggevende als promotie zien, wordt de lat vaak gelijk heel hoog gelegd voor henzelf en de medewerkers. Dit leidt tot spanning, frustratie, uitstelgedrag of boosheid. 

Conclusie
Al schrijvende bleken er veel overeenkomsten te zijn tussen training van topsporters en managers, alle technieken zijn te gebruiken in managementtrainingen en coachingstrajecten.

Zijn er dan ook verschillen? Wat ons betreft wel. De mentale training bij een sporter richt zich vooral op het individu. In sport is de relatie tussen individu en prestatie duidelijk zichtbaar. In organisaties is dit lastiger. De prestaties van managers en hun medewerkers wordt mede beïnvloed door de mate van invloed en afhankelijkheid: in grotere organisaties is het niet mogelijk om iedereen te beïnvloeden. Andere teams of het topmanagement zijn minder benaderbaar, maar beïnvloeden wel de mogelijkheden om een prestatie neer te zetten, door doelen te stellen, processen en structuren te veranderen. 

Het is als leidinggevende ook veel verleidelijker om in deze hiërarchische functie de oorzaak van negatieve gebeurtenissen en prestaties buiten zichzelf te plaatsen en anderen dit te verwijten. Hierdoor kunnen minder presterende leidinggevenden vaak langer hun functie blijven uitoefenen dan een sporter.

Het mentale aspect in Management Development trajecten wordt vaak onderbelicht. Opdrachtgevers benadrukken vaak het belang van vaardigheden. Daardoor worden de onderliggende facetten zoals emoties, overtuigingen en persoonlijkheidskenmerken regelmatig onderbelicht. Dit beïnvloedt het succes van een MD traject. We zijn ervan overtuigd dat tijdens een training, deelnemers al meer vaardigheden hebben, dan dat ze zich bewust zijn. De oorzaken van het niet toepassen van deze vaardigheden zijn vaak:

· Het niet helder hebben wat de kerntaken zijn 

· Niet durven 

· Niet willen 

· Niet leuk vinden onaangename situaties aan te pakken

Mentale training kan een bijdrage leveren aan de mentale weerbaarheid, zodat deze oorzaken het toepassen van vaardigheden minder in de weg staan: een manager in topvorm!




Dit artikel is gepubliceerd in tijdschrift voor Management Development, nummer 2, zomer 2006  Drs. Bas Arends en Dr. Rico Schuijers, sportpsycholoog

APPENDIX 2

· Onderzoeker Ap Dijksterhuis, hoogleraar sociale psychologie aan de Universiteit van Amsterdam:

"Snelle beslissingen, intuïtie en onbewust nadenken is iets (...) anders dan beslissingen die je in een 'split second' neemt. Het onbewuste heeft welk degelijk tijd nodig om informatie te verwerken.

Ons bewuste denkvermogen heeft volgens de huidige inzichten een zeer beperkte capaciteit. Het bewuste kan sterk focussen, maar als er veel informatie is of als er sprake is van tijdsdruk, raakt het snel overvoerd.

Het onbewuste daarentegen kan heel veel aan. Het pikt de hele dag door dingen op waarvan we ons pas later bewust worden, het kan complexe vaardigheden zoals autorijden of blind typen op de automatische piloot leren uit te voeren. En het kan grote hoeveelheden informatie verwerken en integreren.

Die informatie wordt in korte tijd 'netjes gemaakt': gecategoriseerd en op zijn waarde beoordeeld. Het onbewuste schept helderheid. En dat kan het weliswaar heel snel, maar het weet niet onmiddellijk het goede antwoord - zelfs 'intuïtie', als je het zo wilt noemen, heeft even tijd nodig."
(Dit citaat komt uit het artikel 'Onbewust nadenken' van Ellen de Bruin, gepubliceerd in NRC Handelsblad op 19 maart 2005.)
· Uit andere onderzoeken zie je steeds weer dat het onbewuste een grote rol speelt bij beslissen. (dit is op basis van je onderbuikgevoel). Je stemming heeft hier veel invloed op. het blijkt dat positief gestemde mensen hun gevoel en intuïtie effectiever kunnen gebruiken.

(de Vries en Witteman/ Holland aan de RUN, sept. 2008 )
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