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Inleiding

Sommige teams in organisaties zorgen voor veel stress en bereiken niet zo veel.

Andere teams realiseren hun doel in een goed werkklimaat.

In dit boek nemen we je mee in de wereld van Systems-Centered® Training,
afgekort SCT®, ontwikkeld door psycholoog Yvonne Agazarian, om je te laten
zien dat je het tweede soort team bewust tot stand kunt brengen. SCT toe-
passen betekent onderlinge verschillen (in energie, talenten, vaardigheden,
kennis) benutten voor het doel in plaats van deze te ontkennen of te bestrijden.

In het boek volgen we een doorlopend verhaal over het team van Hugo dat een
openbare aanbesteding wil winnen en daarvoor alle talenten en vaardigheden
in het team nodig heeft. Hugo laat het team bijstaan door een SCT-teamcoach,
Diane. De strubbelingen in het team worden in ieder hoofdstuk bezien door
de SCT-lens, waarmee zowel de theorie als de methoden die de teamcoach
inzet, inzichtelijk worden.

In de eerste fase van het ontwikkelen van een team staat de omgang met auto-
riteit en macht centraal. Het team leert in deze fase SCT-basisvaardigheden
(hoofdstuk 1-6), vluchtgedrag te herkennen en te verminderen (hoofdstuk 7-8)
en de eigen vechtenergie in te zetten voor het doel in plaats van deze op elkaar
uit te leven (hoofdstuk 9-11). Ook krijgt het team inzicht in onderlinge rol-
patronen en het verzwakken van rollen die de omgang wel stabiliseren, maar
de creativiteit ondergronds doen gaan (hoofdstuk 13). Ten slotte raakt het
team bedreven in het herkennen van de autoriteitskwestie en leert daardoor
productiever omgaan met de leiders van het team (hoofdstuk 14-15).
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In de tweede fase maakt het team de stap naar samenwerken. Nu het team
geleerd heeft de onderlinge verschillen te waarderen en in te zetten voor het
doel, raakt het betoverd door de eigen kracht (hoofdstuk 16-17). Na de betove-
ring volgt de ontgoocheling bij een grote tegenslag. Het team leert ook hier
mee om te gaan en herpakt zich (hoofdstuk 18).

De laatste fase gaat over integratie. Het team leert dat werken en spelen samen
kunnen gaan (hoofdstuk 19-20).

Met dit boek laten we zien dat het loont om in elke situatie en op ieder moment
een team te ontwikkelen (door de fasen van teamontwikkeling) opdat je je
teamdoelen beter bereikt. Je kunt dat doen in een bespreking met maar twee
mensen, in groepjes van drie of vier, voor teams van tien of twintig mensen of
voor een hele organisatie van drieduizend mensen. Een team ontwikkelen leer
je onder meer door de ‘spier’ te trainen die kan uitzoomen naar het grotere
geheel (team) en weer terug kan inzoomen naar jezelf als persoon.

Je kunt SCT op verschillende manieren leren: er meteen mee beginnen en al
snel resultaten zien of er tien jaar intensief mee bezig zijn en merken dat je
het iedere dag beter gaat begrijpen en toepassen. Voor zowel teams als orga-
nisaties geldt dat SCT geen quick fix is voor samenwerkingsproblemen. Het
vergt training en doorzettingsvermogen van het hele team om zich SCT-kennis
en -vaardigheden eigen te maken. Investeer je daarin, dan heb je er blijvend
profijt van.
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Het consortium bestaat uit twee grote bouwbedrijven, LHT Bouw en Murstein
Infra, die gezamenlijk de aanbesteding willen winnen. ledere maand vindt een
stuurgroepoverleg plaats met daarin twee leden van elk van beide bouwbedrij-
ven en een externe deskundige. Bij aankomst hoort Hugo al in welke vergader-
ruimte de groep zit. Hij ziet door de glazen wand het donkergrijze kapsel van
Mart van der Kolk van LHT en als hij richting de vergaderruimte loopt, hoort hij
ook de andere directeur, Annemiek van Baarn, van Murstein Infra. Zij heeft net
als Mart een luide stem. Tijdens het overleg laten de directeuren zich bijpraten
over de aanbesteding en waar nodig nemen zij voortgangsbesluiten.

Hoewel de aanwezigen Hugo als tendermanager ingehuurd hebben en van hem
verwachten dat hij de voorzittersrol op zich neemt, werken zij niet echt mee aan
het proces. De stuurgroepleden zijn verwikkeld in een levendig gesprek over
de bouwcrisis. Hugo onderbreekt hen schuchter. In zijn rol als voorzitter vraagt
hij aandacht voor de agendapunten van vandaag die hij op een flip-over heeft
gezet.

‘Hebben jullie nog aanvullingen?', vraagt hij vervolgens.

De overige stuurgroepleden kijken hem kort aan en blijven stil. Alsof ze in een
ernstig gesprek gestoord worden voor iets onbelangrijks. Ze pakken de draad
van hun eigen gesprek over de bouwcrisis weer op.

‘Let op mijn woorden, binnen een jaar zijn er nog maar drie grote spelers in
Nederland.” Mart brengt het in met zijn bekende grote stelligheid. ‘Nou, dat kan
iedereen wel raden,’ vervolgt hij, ‘en het eerste bedrijf dat eruit vliegt, is dat
met het meeste vaste personeel. Heb je gehoord dat bij Bouwton alweer een
reorganisatie is aangekondigd? Ze hebben de vorige nog niet eens klaar en nu
gaan er alweer driehonderd man uit.



w0 )

Leve het team

‘En ondertussen bedenken ze in Brussel en Den Haag alleen maar nieuwe re-
gels. Voor je het weet kunnen we niet verder bouwen, stijgt de werkloosheid
en heeft een hele generatie geen huis meer om in te wonen’, vult Annemiek
aan.

Hugo's kaken verstrakken. Hij merkt dat hij in zijn hoofd hard oordeelt over
zijn opdrachtgevers. Nadat Mart voor de derde keer dezelfde mening in andere
woorden naar voren brengt, zegt Hugo met lichte irritatie in zijn stem dat het
tijd is om te beginnen. Met enige tegenzin stemmen de stuurgroepleden in om
de agenda te gaan bespreken.

Geen enkel agendapunt verloopt vlot en soepel. Terwijl ze de vergaderzaal ver-
laten, gaat het gesprek direct weer over de crisis en alle bijbehorende doem-

scenario’s.

Hugo blijft nog even aan tafel zitten en laat zijn ogen over de agendapunten
glijden. De beslissingen die genomen moesten worden, zijn gelukkig genomen.
Een blik op zijn horloge vertelt hem dat hij zeker de helft van de tijd heeft weg-
gegeven aan gespreksonderwerpen die niet relevant waren voor de voortgang
van de aanbesteding. Bovendien vindt hij dat hijzelf het gesprek veel scherper
had moeten leiden.

Hij belt Diane om met haar te overleggen hoe hij dit anders gaat aanpakken.
‘Ik erger me rot aan die lui en hun oeverloze geklets, maar het zijn wel mijn op-
drachtgevers. [k neem het mezelf kwalijk dat ik hen niet beter in de hand houd.’
Diane vraagt hem op welk moment tijdens het overleg hij zichzelf voor het eerst
iets kwalijk nam. Zonder enige aarzeling zegt hij: ‘Toen ik in het begin probeerde
het gesprek terug te brengen naar de agenda en mijn inbreng volledig werd
genegeerd door de groep. Ik baalde enorm.’

‘Heb je misschien een vergeldingsimpuls naar de groep of naar iemand in de
groep vanwege dat negeren?’, vraagt Diane.

‘Euhm ... Diane, wat is een vergeldingsimpuls precies?’

‘Een vergeldingsimpuls komt bij ons allemaal regelmatig op als iemand iets doet
of laat wat we vervelend vinden. We willen dan vergelden wat iemand ons ‘aan-
doet'. We delen die impuls overigens met alle zoogdieren. Als kind leren we van
onze ouders dat we die impuls niet mogen uitleven door ons broertje, zusje
of vriendje te slaan, aan de haren te trekken, et cetera. Mensen hebben dus al



3 Een boemerang

vroeg in het leven geleerd die vergeldingsimpuls te onderdrukken of te nege-
ren, omdat we daarvoor gestraft werden.

De energie in die impuls is er echter gewoon. Het betreft een automatische
reflex: jij doet mij iets aan, ik doe jou iets terug aan. De energie in die impuls
wil ergens heen en vaak slaat die naar binnen en gaan we onszelf aanvallen,
bijvoorbeeld door onszelf verwijten te maken, zoals jij nu doet over jouw rol in
de vergadering.’

‘Oké, ik zie, geloof ik, wat je bedoelt. Ik heb inderdaad een vergeldingsimpuls
naar de hele groep en in het bijzonder naar Mart, omdat hij onmiddellijk over
mijn verzoek heen walste met zijn eigen verhaal.’

‘Wat zou je tegen Mart willen zeggen, zodat hij dit niet meer doet?' vraagt Diane.
‘Gekke vraag', zegt Hugo, maar hij probeert zich toch voor te stellen wat hij te-
gen Mart zou willen zeggen. ‘Mart, stop met dat oeverloze gepraat. Wonderlijk
hoe fijn het voelt om me dat voor te stellen.’

‘Ja’, zegt Diane, ‘en wat zou je tegen de groep willen zeggen, zodat ze aan het
werk gaan als jij dat vraagt?

Hugo krijgt de smaak te pakken en ziet voor zich hoe hij tegen de hele stuur-
groep op luide toon zegt hun mond te houden en aan het werk te gaan. Hij
geniet als hij zich voorstelt welke rust aan de vergadertafel dat tot gevolg heeft.

Diane vraagt hem of hij zichzelf nog steeds verwijten maakt over de vergade-
ring. Tot zijn verrassing merkt Hugo dat hij zich vol energie voelt en er geen zelf-
verwijt meer te bekennen is. Diane legt uit dat dat komt doordat hij de energie
van de vergeldingsimpuls in zijn fantasie heeft onderzocht.

Ten slotte vraagt ze hem wat hij in werkelijkheid anders gaat doen in een verga-
dering op het moment dat zijn inbreng genegeerd wordt. Hugo denkt even na
en zegt dan: ‘lk ga dan Mart onderbreken en hem vragen eerst te reageren op
mijn voorstel om met de agenda aan het werk te gaan.’

(o
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Goed omgaan met frustratie en irritatie — zowel die van jezelf als die van
anderen — is een van de sleutels voor het bereiken van doelen in teams. Frus-
tratie en irritatie zijn normale menselijke reacties op te grote verschillen.
Vechtenergie is een vorm van levensenergie die kostbare brandstof kan zijn
voor teamontwikkeling en verandering. Maar als deze vechtenergie wordt
uitgeleefd in teams, bijvoorbeeld door sarcasme, klagen of beschuldigen, vindt
er geen ontwikkeling plaats, maar wordt vooral overlevingsgedrag tentoon-
gespreid en getriggerd.

SCT biedt een alternatief: als je vechtenergie onderzoekt in plaats van uitleeft,
kan de energie worden ingezet voor het doel. Dit vergt impulsbeheersing en
het mobiliseren van onze interne nieuwsgierige onderzoeker.

Er is altijd eerst een trigger. Iets wat iemand doet of zegt, of iets wat om ons
heen gebeurt en ons stoort. Die trigger roept bij ons frustratie, irritatie of
boosheid op; een vergeldingsimpuls, waarbij we het ‘onrecht’ willen vergelden.
We hoeven niet te rechtvaardigen dat we geirriteerd raken of boos worden en
een vergeldingsimpuls voelen opkomen. Dat gebeurt gewoon.

Dit proces vindt plaats in het limbisch brein (Bentzen, 2014 en Vroon, 1989)
waarover alle zoogdieren beschikken. Die vergeldingsimpuls bevat een stoot
energie die ergens heen moet. We hebben een split second de tijd om te kiezen
tussen het uitleven of onderzoeken van die impuls. Meestal leven we de impuls
uit, wat naar binnen of naar buiten gericht kan zijn.

(5
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De flow van vechtenergie
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Naar buiten uitgeleefde vechtenergie

Mensen leven irritatie en frustratie uit op verschillende manieren, zowel ver-
baal als non-verbaal. Naar buiten uitgeleefde vechtenergie kennen we zowel van
onszelf als van anderen in veel verschillende vormen (aanvallen, beschuldigen,
negeren, klagen, roddelen, uitsluiten, belachelijk maken, pesten, sarcasme,
verontwaardigde verhalen, enzovoort). Ook non-verbaal kennen we talloze
manieren om onze irritatie uit te leven zoals — tijdens het gesprek — rollen
met de ogen, wegkijken, in stukken bladeren, op je telefoon kijken of met een
pen klikken.

Uitgeleefde vechtenergie volgt een actie-reactiepatroon. De ‘klap’ die je uit-
deelt, krijg je vroeg of laat weer terug, waarna de cyclus opnieuw begint.
Vanuit systeemperspectief levert de actie dus niets op: een flink deel van de
totale beschikbare energie gaat verloren aan vechten en komt niet meer ten
goede aan het doel van het team.

Altijd als we vechtenergie naar buiten uitleven, brengen we die energie in
het systeem en antwoordt het systeem met meer vechtenergie: vechtgedrag
creéert meer vechtgedrag, maar ook vluchtgedrag, onzekerheid en spanning.
Onze uitgeleefde vechtenergie triggert de vergeldingsimpuls van anderen in
het systeem waardoor een vicieuze cirkel ontstaat.

(45
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Naar binnen uitgeleefde vechtenergie
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Een andere route voor vechtenergie is naar binnen gericht. We noemen dat ook
wel de boemerang, omdat de vergeldingsimpuls die oorspronkelijk was gericht
op de veroorzaker van de trigger, met een U-bocht terugkomt bij onszelf. Je
gaat jezelf verwijten maken, dingen kwalijk nemen, uitschelden, enzovoort.
Een boemerang leidt meestal tot een (tijdelijke) depressieve ervaring: we voelen
ons leeg en gedeprimeerd.

Omdat we ons niet tegen onszelf kunnen verdedigen, zit er niets anders op
dan de aanval op onszelf uitzitten. Kenmerkend voor de boemerang is dat we
meestal niet in de gaten hebben dat we door iemand anders getriggerd zijn.
Onze vergeldingsimpuls naar die persoon is dus niet in beeld. Als de boeme-
rang actief is, zien we alleen onze eigen fouten en niet hoe we in die situatie
terechtgekomen zijn.

De boemerang is een oeroude overlevingsstrategie: door de vergeldingsimpuls
op jezelf te richten, ontloop je de gevolgen of consequenties van een directe
aanval op iemand die jou triggert.

In het verhaal maakt Diane Hugo bewust van de boemerang door te vragen
naar zijn vergeldingsimpuls naar de groep en naar Mart in het bijzonder. Het
onderzoeken van de vergeldingsimpuls in je verbeelding, zoals Hugo doet in
het verhaal, blijkt een effectieve manier om je energie weer beschikbaar te
maken voor je werk.
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Verdedigingsmechanismen tegen de vergeldingsimpuls

De vergeldingsimpuls is een onaangename emotie om te ervaren, zowel in
onszelf als wanneer iemand anders die uitleeft. Onbewust mijden of ontken-
nen we vaak dit soort emoties, omdat we ze te bedreigend vinden. We bouwen
als het ware verdedigingslinies tegen rauwe emoties in onszelf. Uiteindelijk
worden die linies ons grootste probleem, omdat ze ons afsluiten van onze

levensenergie.

Een veelvoorkomend verdedigingsmechanisme is ten koste van alles de har-
monie willen bewaren in een systeem. De onderliggende gedachte is dat vecht-
energie om een of andere reden niet deugt en er niet zou mogen zijn. Als dit
het dominante mechanisme is in een systeem en het systeem dus de overtui-
ging heeft dat er harmonie hoort te zijn, dan zijn er vaak boemerangs. We
nemen onszelf dan kwalijk dat we boos of geirriteerd zijn. Dat hoort immers
niet.

Een ander verdedigingsmechanisme is het idee dat jij zelf nooit boos bent, dat
jij die emotie niet kent. Je ziet natuurlijk wel dat anderen boos worden, maar
jij hebt daar geen last van. Misschien sta je er zelfs wel boven.

De vergeldingsimpuls is een gegeven

Zonder vergeldingsimpuls overleven we niet: het is pure levensenergie die we
nodig hebben om onze doelen te bereiken. Die vergeldingsimpuls wordt dage-
lijks regelmatig getriggerd, bijvoorbeeld als iemand een sarcastische opmer-
king maakt, een project afkraakt dat voor jou belangrijk is, verontwaardigde
vragen stelt, te veel ‘zendtijd’ neemt, altijd maar vaag blijft, impliciete beschul-
digingen inbrengt, alles wat je zegt afdoet met ja-maar, enzovoort.

Soms zijn er discussies over de vraag of iemand het recht heeft om geirriteerd
te zijn. Daarachter schuilt de gedachte dat geirriteerd zijn een keuze is. Maar
dat is niet zo, de vergeldingsimpuls is er op een gegeven moment gewoon.
Daarom heeft deze discussie geen zin en ben je productiever als je (samen)
onderzoekt wat de boosheid getriggerd heeft.

(o
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In de split second voordat we een vergeldingsimpuls uitleven (naar binnen of
naar buiten), kunnen we een alternatieve route kiezen: het onderzoek.

Eerst ga je na wat precies jouw emotie (boosheid, frustratie) heeft veroorzaakt,
de trigger. Zodra je die duidelijk hebt, kan je neiging tot het uitleven ervan al
afgenomen zijn. Daarna kost het minder moeite om alternatieven te verzin-
nen voor het uitleven. Bijvoorbeeld het uitspreken van je frustratie (‘wat jij
Zojuist tegen me zei, irriteert me’). De volgende stap is erachter komen wat je
vergeldingsimpuls wil en hoe je de energie uit die impuls kunt inzetten voor
het doel van het gesprek, zoals ‘ik wil dat je laat merken dat je mijn informatie
gehoord hebt in plaats van die weg te wuiven met een ja-maar’.



Over de auteurs

Peter Kunneman

Als consultant werkte ik ruim dertig jaar — bij onder meer Accenture — aan
verandermanagement. Daarna leidde ik in de rol van projectdirecteur (ten-
dermanager) aanbestedingen in de publieke sector, zoals de OV-chipkaart en
de A2-tunnel in Maastricht.

Mijn blik op mensen en groepen veranderde radicaal toen ik in 2009 in York
(UK) een introductieweek SCT meemaakte, gegeven door Yvonne Agazarian.
In een week tijd veranderde een groep van twintig mensen die elkaar niet
kenden, komend uit alle windstreken, in een hechte groep waarin de eigen
groepsdynamiek onderzocht werd: spanningen, speculaties, irritatie, boosheid
en saamhorigheid. Ik ontdekte hoe fijn ik het vind om met teams te werken.

Dat inspireerde mij om ander werk te gaan doen: ik werd teamcoach op basis
van SCT. Nu zie ik in mijn werk teams ontwikkelen van vluchtsystemen tot
geoliede, doelgerichte samenwerkingssystemen. Sinds 2017 ben ik gelicenseerd
SCT-practitioner.

Ik schreef het theoriegedeelte (door de SCT-lens) van dit boek en werkte samen
met Paula aan de samenhang tussen theorie en verhaal.

Paula Nordhauzen

Na mijn studie communicatie werkte ik in het bedrijfsleven als projectleider

en later als interim-manager.
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Leve het team

Tijdens een conferentie in Philadelphia in 2019 ontdekte ik SCT als landkaart
waarmee je naar groepen en naar je eigen gedrag kunt kijken. Ik bleek in mijn
eentje ook een compleet ‘systeem’ te zijn. Een eyeopener! Ik zag de potentie
van dit gereedschap om mensen in organisaties beter te laten samenwerken.
Dus startte ik met zowel de SCT- als de SAVI- opleiding.

Ik hou ervan complexe onderwerpen toegankelijk te maken. Dat doe ik onder
meer door verhalen te delen en vooral door te schrijven. Zo schreef ik veel
blogs en artikelen over zelforganisatie, communicatie en samenwerken.

Peter vroeg me samen een toegankelijk Nederlandstalig boek te maken om de
diepte van SCT te ontsluiten en de toepasbaarheid in organisaties te laten zien
voor iedereen die daar nieuwsgierig naar is. Ik zei direct ‘JAl’
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Herken je deze gedragspatronen in je team?

+ Chaotische vergaderingen zonder besluiten
« Afkraken en steeds ja-maar zeggen

« Klagen en roddelen

+ Terugtrekken en afhaken

Groepsdynamiek kan managers en professionals gek
maken: wat gebeurt er toch in de onderstroom van
een team, vooral wanneer het niet goed loopt?

Leve het team neemt je mee in het verhaal over

Hugo, een ervaren manager die de opdracht krijgt
een grote aanbesteding te winnen. Hij wil een goed
samenwerkend team en besluit samen te werken met
een SCT-coach. Je volgt de ontwikkeling van het team
op de voet en ziet in de hoofdstukken ‘Door de SCT-
lens’ wat er onder de oppervlakte gebeurt.

Dit is het eerste Nederlandstalige boek over Systems-
Centered Training (SCT) in organisaties. SCT is
praktisch, vernieuwend en effectief. De methode is
gebaseerd op Yvonne Agazarians theorie van levende
menselijke systemen. Teams ontwikkelen zich ermee

in prestatie en werkklimaat.

‘Het team is alles!! Een fascinerende
inkijk in hoe teams nou echt werken.’

— Sander van 't Noordende, CEO Randstad

‘Geweldig om te lezen hoe een team

leert onderling gedoe aan te pakken

en zo energie vrij te maken voor het
gezamenlijk doel.’

— Léon Kempeneers, Managing Director Philips Benelux





