WETENSCHAP

W Jef van den Hout

Het moment waarop het team in haar kracht staat

Teamflow

Van organisaties wordt steeds meer verwacht dat ze continu de hoogste kwaliteit
leveren tegen de laagste kosten en dat ze per direct kunnen leveren. Dit eist veel van
organisaties ten aanzien van innovatievermogen, flexibiliteit en continuiteit. Steeds
meer bedrijven organiseren zichzelf daarom in teams (Carton & Cummings, 2012). Dit
gebeurt onder andere om hoogwaardige producten en diensten snel en adequaat te
kunnen leveren.
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Waarom teamflow?

In teams kan men krachten bundelen en elkaar
stimuleren tot positiviteit, creativiteit, betekenis,
ontwikkeling, uitdaging en voldoening (Van den
Hout, et al). Een team vormt zo samen met het
individu het onderscheidend vermogen van een
organisatie. Als men naast het vakmanschap

in de persoonlijke taak weet uit te blinken in de
samenwerking, worden teams in hun kracht
gezet. Een klimaat voor samenwerking in teams
en het 'kunnen’ samenwerken worden dan heel
belangrijk. Is dit beide niet aanwezig, dan zal het
team alleen maar de prestaties van individuele
medewerkers tegenwerken (Hackman, 2002).

Wat is teamflow?

Wij introduceren de term teamflow voor het

moment dat een team volledig in zijn kracht

staat tijdens het uitvoeren van de gezamenlijke
activiteit. Wij hanteren daarbij drie aspecten om
teamflow te classificeren:

1. De individuele teamleden ervaren met
elkaar de mentale staat flow tijdens het
gezamenlijk uitvoeren van ieders taak voor
het team. We lichten de flowtheorie en
de bijbehorende condities kort toe in de
volgende alinea.

2. Deze flowervaring ontstaat uit
een teamdynamiek voor optimale
samenwerking, die wordt gekenmerkt door
zeven condities, die weer zijn afgeleid van
de individuele flowcondities. We lichten dit
ideale klimaat voor teamflow verderop toe.

3. Als de teamleden samen flow ervaren
vanuit dit ideale klimaat voor teamflow,
deelt men met elkaar een specifieke
gewaarwording. Deze gewaarwording
wordt gekenmerkt door vijf componenten
die we eveneens verderop zullen
toelichten.

Ter afsluiting van dit artikel vertellen we kort wat
je kunt doen om een team richting teamflow te

begeleiden en wat daarvan de gevolgen zouden
kunnen zijn.
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Wat is flow en hoe bereik je dit?

Het psychologische begrip flow is een term

die steeds meer gebruikt wordt in de media.

Vooral in sportinterviews en recensies van

muziekconcerten wordt deze term vaker

gebruikt. Mihaly Csikszentmihalyi introduceerde

de term flow al in 1975, als een mentale toestand

die men ondergaat wanneer men volledig opgaat

in een activiteit (Csikszentmihalyi, 1975). Hij

begon zijn onderzoek bij artiesten als schilders

en dichters en deed onderzoek bij sporters, zoals

bergbeklimmers. Door gebruik te maken van

een pieper, die op willekeurige tijdstippen op de

dag afgaat en een schriftje, waarin deelnemers

aan het onderzoek steeds dezelfde vragen

beantwoordden, vergaarde hij veel data waarin

de flowtheorie verder is vorm gegeven. Negen

kenmerken zijn vastgesteld voor momenten

waarop flow optreedt. Indien men flow ervaart,

begeeft men zich in een omgeving:

1. waarin men een uitdaging ervaart die de
eigen vaardigheid net iets overtreft;

2. waarin men een duidelijk doel voor ogen
heeft;

3. waarop men onmiddellijk feedback
ontvangt op de voortgang.

Tijdens de flowervaring zelf bereikt men een

subjectieve staat waarin:

4. men zich volledig concentreert op de taak;

5. men een gevoel van ‘in controle zijn" heeft;

6. actie en bewustzijn samenkomen en men
dus spontaan handelt;

7.  men één wordt met de taak en men zichzelf
even vergeet;

8. tijdbesef verdwijnt en;

9. men het uitvoeren van de taak als intrinsieke
beloning ervaart.

Flow is, zoals gezegd, een mentale toestand

die men ervaart wanneer men volledig opgaat
in een activiteit, gepaard met een gemotiveerde
en energieke focus. In een moment van flow
zijn onze gedachten, verlangens en gevoelens in
harmonie. Vaak presteren we dan beter, voelen
we ons uitgedaagd en ervaren we voldoening
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en betekenis (Csikszentmihalyi, 1990, 1996;
Nakamura & Csikszentmihalyi, 2009). Als je de
juiste omstandigheden schept om ieders kracht
in flow te zetten, kunnen individuen, teams en
organisaties hun maximale potentieel (samen) tot
uitdrukking brengen.

Wat is het ideale klimaat voor teamflow?
Flow wordt ervaren indien de negen condities
aanwezig zijn. In een team zullen deze condities
dan voor elk individuele teamlid aanwezig
moeten zijn tijdens de uitvoering van zijn of

haar taak. Samen kun je ervoor zorgen dat de
condities aanwezig zijn, om zo samen flow te
bereiken. Indien voor elk teamlid de condities
aanwezig zijn, zijn de omstandigheden voor flow
optimaal. In teamflow is het dus het individu dat
flow ervaart en dit gebeurt omdat zijn teamleden
dit mede mogelijk maken. Maar hoe zorg je er
nu voor dat alle teamleden tegelijkertijd deze
condities ervaren? In de praktijk zien we dat

de samenwerking vaak niet optimaal verloopt.
Bijvoorbeeld: men leidt elkaar teveel af, men
toont geen verantwoordelijkheid of commitment,
persoonlijke doelen zitten in de weg, er heerst
faalangst, negativiteit of zelfs wantrouwen,

men komt niet tot besluiten of men wordt
teveel gecontroleerd op de uit te voeren taak.

In theorie presteren teams beter dan individuen
en tonen teams meer effectiviteit, omdat teams
flexibiliteit bieden in het gebruik van middelen,
belemmeringen makkelijker overwinnen,
synergie bieden en de leden elkaar kunnen
aanmoedigen in de richting van de collectieve
doelstellingen. Samen kan men zo dingen
bereiken die geen van hen alleen kon bereiken
(Delarue, Van Hootegem, Procter, & Burridge,
2008; Hackman, 2002). Echter, in het veld wijst
Hackman (2002) erop dat de meeste teams

ook niet werken, omdat ze niet gestructureerd
en goed ondersteund worden door de leiding
van de organisatie. De top stuurt teamleden
bijvoorbeeld niet aan als team, maar als losse
individuen, of men blijft werkprocedures in
detail aan teamleden opleggen. Ook uitdagende
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teamdoelstellingen en een duidelijke structuur
(kaders), waarbinnen deze behaald dienen te
worden, ontbreken vaak. Daarnaast biedt de
organisatie weinig steun om de samenwerking
of het vakmanschap te verbeteren. Goed
samenwerken is dus nog niet zo makkelijk en
organisaties moeten zich ervan bewust worden
dat hiervoor extra aandacht en middelen nodig
zijn. Kortom: er ontbreken vaak veel noodzakelijke
voorwaarden om tot een goed prestatieklimaat
te komen.

Het startpunt naar een teamflowervaring is

altijd de collectieve ambitie. De collectieve
ambitie representeert een gedeeld gevoel van
intrinsieke motivatie om als team te opereren
en te presteren, op basis van gedeelde waarden
en motivaties en herkenning van aanvullende
kwaliteiten. Het is de bestaansreden (raison
d'étre) waarom een team samenkomt
(Weggeman, 2007). Het is de energie die een
team drijfft om met elkaar een nieuwe uitdaging
aan te gaan. Uit dit kloppend hart vormen zich
vervolgens zes condities. Als een team deze
condities met elkaar vormgeeft, is de kans

op teamflow groot. In figuur 1 worden de

zes condities (rechthoeken) om teamflow te
bereiken, met daarbij de componenten (ovalen)
voor het ervaren van teamflow, geillustreerd. De
collectieve ambitie is het startpunt voor het team
en is daarom zowel een conditie (voorwaarde) als
een component (dat wat men met elkaar deelt).
De condities voor teamflow worden gecreéerd
door de teamleden zelf of door de begeleiding
(teamleider, manager, directie of coach). Met
elkaar zorgen ze ervoor dat de condities aanwezig
zijn om flow en teamflow makkelijker te kunnen
bereiken. Indien deze condities er zijn, zijn de
omstandigheden voor flow optimaal. De eerste
conditie voor teamflow is de aanwezigheid van
een gezamenlijk doel, waar iedereen achter
staat. Dit gezamenlijke doel van het team is
duidelijk en betekenisvol voor alle teamleden en
komt direct voort uit de collectieve ambitie van
het team. Ook hebben teamleden persoonlijke
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doelen, die tezamen een bijdrage leveren het
gezamenlijke doel. Het gezamenlijke doel staat
altijd boven het persoonlijke doel. De opgestelde
persoonlijke doelen zijn duidelijk geformuleerd,
betekenisvol en eigen en zorgen daarnaast

voor groei en ontwikkeling van het individu als
het team als geheel (Locke & Latham, 2006).

De bundeling van krachten of integratie van
aanvullende talenten, kennis, en/of vaardigheden
(krachten), aanwezig bij elk individuele teamlid,
is ook een voorwaarde voor teamflow. Bij het
verdelen van de taken wordt iedereen ingezet
op een voor hem uitdagende taak/rol, die
aansluit bij zijn voorkeuren, talenten, kennis

en vaardigheden (Katzenbach & Smith, 1992;
Salas, Cooke, & Rosen, 2008). Op deze wijze
worden de individuele krachten optimaal ingezet
en gebundeld tot een synergie (win-win) van
met elkaar samenwerken. Een open vorm van
communiceren zorgt ervoor dat elk individuele
teamlid precies weet hoe hij of zij er persoonlijk
voor staat in het leveren van zijn persoonlijke
bijdragen aan het team. Benodigd hiervoor is
feedback op de eigen taak, de gezamenlijke taak
en het samenwerkingsproces. Deze feedback is
duidelijk, constructief en aanmoedigend. Hierdoor
kan het team voortbouwen op de interactie met
elkaar om het gezamenlijke doel zo effectief en
efficiént te realiseren. Een veilig klimaat is nodig

componenten van teamflow

om omgeving te creéren waarin je mag falen.
Tijdens een flowervaring heerst er namelijk geen
faalangst (Csikszentmihalyi, 1990). Om dit te
bereiken worden onnodige en onacceptabele
risico’s uitgesloten, maar blijft de kans om te
falen natuurlijk bestaan. Het doel is immers
uitdagend opgesteld. De teamleden steunen
elkaar in het bereiken van vastgestelde doelen,
waarbij falen als leerervaring wordt gezien naar
verbetering, en successen worden geévalueerd
en gevierd. Door een wederzijds commitment
aan te gaan, neemt men de verantwoordelijkheid
om met toewijding en overgave het beoogde
gezamenlijke doel te bereiken. Hierbij is men op
de hoogte van de onderlinge taakverdeling, het
proces om het doel te bereiken en de huidige
stand van zaken. Men ondersteunt elkaar daarbij
in het creéren en vasthouden van de ideale
teamdynamiek om tot flow te komen. Dit doet
men door taakgerichte coaching en door elkaar
aan te spreken op verantwoordelijkheden.

Hoe wordt teamflow ervaren?

Teamflow kan worden gedefinieerd als ‘het
ervaren van flow tijdens de uitvoering van
activiteiten in het belang van het team, waarbij
het individuele teamlid het gevoel heeft dat
het geheel waarvan men deel uitmaakt, de
interacties of team dynamiek, ook in een flow
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verkeert'. Indien teamflow heerst deelt men dan
een aantal gewaarwordingen op teamniveau,

die voortkomen uit de collectieve ambitie en

de daarvan afgeleide condities. De eerste
component is het delen van een gevoel van
eenheid met elkaar. Dit gevoel komt onder meer
voort uit het stellen van een persoonlijk doel,

dat een bijdrage levert aan het gezamenlijk doel,
dat weer is afgeleid uit de collectieve ambitie.
Het gevoel van vooruitgang ontstaat vanuit de
collectieve ambitie, de open communicatie en
de bundeling van krachten. Doordat men vanuit
de collectieve ambitie open communiceert,
weet iedereen hoe hij of zij en het team er als
geheel voorstaan en door de bundeling van
krachten helpt men elkaar verder. Het gevoel van
onderling vertrouwen om de gezamenlijke taak
samen te volbrengen, is ook een component van
teamflow. Dit gevoel komt voort doordat men
vanuit de collectieve ambitie een veilig klimaat
schept om te handelen en openheid biedt in de
communicatie. In deze omstandigheid durft men
met elkaar de taak aan te gaan en weet men
exact wat men aan elkaar heeft. Focus ontstaat
doordat men met elkaar een commitment
aangaat over het gezamenlijke doel, dat weer

is voortgekomen uit de collectieve ambitie. De

concentratie van de teamleden is gericht op het
uitvoeren van een taak die is gericht op een beter
gezamenlijk functioneren. Deze vorm van focus
is daarom als holistisch te classificeren.

Hoe bereik je teamflow?

Teamflow kun je niet afdwingen. Wat je wel kunt
doen is de omstandigheden creéren waaronder
deze toestand waarschijnlijker is. Je creéert dan
samen met je teamgenoten en ondersteund door
de organisatie een sociaal systeem (klimaat) voor
teamflow. Om teams te begeleiden naar meer
teamflow, hanteren we een stappenplan. Dit
stappenplan kan teams helpen de condities voor
teamflow met elkaar vorm te geven. Daarnaast
hebben we een meetinstrument (Team Flow
Monitor) ontwikkeld om de condities en
componenten van teamflow te meten. Met dit
instrument kan men vaststellen of er een klimaat
heerst voor teamflow en wat men kan doen

om dit te verbeteren. De interventies die teams
ondernemen, worden door ons gevolgd en het
effect gemeten. Schematisch schetsen we onze
aanpak verkort in figuur 2.

In een inspiratiesessie wordt het gedachtegoed
rondom teamflow op een leuke en inspirerende

Arrangement van interventies voor TEAMFLOW

In:ir:i:e- ., Di —i= Im:::m — o;it::rn::s “;' Iﬂxlm;"
Pretest Posttest

Figuur 2. Arrangement van interventies voor teamflow
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manier gebracht. Vervolgens wordt de Team
Flow Monitor (pretest) uitgezet, waarmee

kan worden vastgesteld in welke mate er
teamflow heerst en wat men kan doen om

dit te vast te houden, of te verhogen. Hieruit
volgt een interventieplan dat de teamleden zelf
hebben opgesteld, onder begeleiding van een
flowcoach. Na uitvoering van de interventies
volgt een nieuwe meting (posttest), die het
geheel evalueert en mogelijk nieuwe interventies
aanreikt voor verbetering. Op deze manier hopen
wij de praktijk te stimuleren richting teamflow

en tevens een bijdrage te leveren aan de
wetenschap.
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