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‘De intensiteit van zeilen spreekt mij zo aan. Het gaat over alles, en niets
is een gegeven. Net als met het leiden van een organisatie. Je hebt de
korte- en langetermijnstrategie, blikvernauwing onder stress, de concur-
renten intimideren bij de start, het vertrouwen uitstralen naar je beman-
ning zonder alles te weten, anderen aan het roer zetten en een lange
adem hebben om de top te bereiken. Dan heb ik het nog niet eens over het
omgaan met tegenslagen, je boot op orde hebben om te kunnen presteren
en veiligheid aan boord creéren.’

- Timo de Grefte -
Bestuurder bij Pon Holdings.

‘Alle Olympisch zeilers kunnen ontzettend goed zeilen maar een paar
hebben die extra 15 procent. Dat zit hem in het mentale. Daar maak je het
verschil. Ik herken die passie om te excelleren. Ik werk liever voor twee
klanten waar ik een 10 scoor dan voor vele klanten waar ik met zessen en
zevens wegkom. In het zeilen moet je pieken op het juiste moment en je
focussen. Dat is voor mij in het bedrijfsleven niet anders.’

- Frank van den Wall Bake -

De man van het Holland Heineken House, de PTT Telecompetitie en de

KPN Eredivisie, maar ook van de jaarlijkse SPA Regatta (huidige Delta Lloyd
Regatta). Hij is bestuurslid van het Watersportverbond.
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DE PARALLEL
TUSSEN ZEILEN
EN WERKEN

“Zeilers zijn uiterst wendbaar en flexibel. In weinig wind heb je in het
kruisrak alle tijd om te overleggen hoe je moet varen. Voor de wind met
windkracht é en dertig boten om je heen die allemaal de boei willen
ronden: dan heb je geen tijd. Je wordt met je team steeds in andere
omstandigheden gebracht en daar moet je op de juiste manier op reage-
ren. En dat hebben we nodig in de businesswereld."

- Jan Berent Heukensfeldt Jansen -

Voorzitter van het Watersportverbond, winnaar van de Volvo Ocean Race
met het team ABN AMRO. Hij heeft diverse directiefuncties in de financiéle
dienstverlening vervuld.

‘Olympisch zeilen gaat niet alleen over het leren overstag gaan en gijpen
en hoe je snel moet varen. Het belangrijkste dat de zeilers leren, is hoe
ze onder druk snel besluiten kunnen nemen zodat ze hun doelen kunnen
realiseren.’

- Victor Kovalenko -

Bondscoach van Australié. De zeilers die hij gecoacht heeft, wonnen in to-
taal tien Olympische medailles en werden negentien keer wereldkampioen.
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Gallup concludeert (en daarin staan ze allesbehalve alleen) dat de leider-
schapsfilosofie van ‘commanderen en controleren’ niet meer werkt. Het
bureau pleit voor coaching en voor een cultuur waarin ontwikkeling en
zingeving (purpose) centraal staan. Maar dat is makkelijker gezegd dan
gedaan. Ik heb niet de illusie dat dit allemaal door de zeilers en hun
coaches opgelost kan worden, maar ik ben wel benieuwd hoe zij het tij
hebben weten te keren. Wat kunnen we van hen leren? De organisatie van
het Topzeilen in Nederland is wereldwijd een voorbeeld van hoe je met
beperkte middelen zeer succesvol kunt zijn. Het model wordt nu door diver-
se landen gekopieerd. Ik spreek met voormalig bondscoach lan Ainslie en
manager topsport Serge Kats ter voorbereiding van onze presentatie voor
de top 80 van een multinational. De CEO van de organisatie heeft ons
uitgenodigd op zijn jaarlijkse strategiedagen om te vertellen over de
transformatie die het Topzeilen heeft doorgemaakt.

Ik laat bondscoach lan aan het woord.

IAN AINSLIE: DE BESTE STUURLUI...

lan (1967) woont in Hongarije, maar komt uit Zuid-Afrika. Hij heeft in de
Finn-klasse driemaal zijn land vertegenwoordigd: tijdens de Olympische
Spelenvan 1992, 1996 en 2000. Hij was van 2010 tot 2016 bondscoach zeilen
van het Watersportverbond.

‘Ik ben continu op zoek naar hoe ik de prestatie van anderen kan verbete-
ren. Ik luister en onderzoek wat een team nodig heeft. Het gaat om hen
begrijpen. Wat is hun levensfilosofie? Hoe kijken zij naar de wereld?

Ik probeer in hun hoofd te kruipen. Ik leef mij in en onderzoek vanuit hun
perspectief hoe zij hun doel kunnen bereiken. Dorian van Rijsselberghe is
iedere avond aan het socializen tijdens de Olympische Spelen. En hij wint
goud. Marit Bouwmeester is ervan overtuigd dat zij ieder uur moet trainen.
Ook zij wint goud. Topsporters die zo verschillend zijn, moeten hun eigen
campagne kunnen opzetten. Dit betekent dat je als bondscoach de coach en
de zeiler veel ruimte moet geven om hun programma naar eigen inzicht in
te vullen. Tegelijkertijd willen we ons er natuurlijk wel van verzekeren dat
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INLEIDING

‘We zijn ontzettend trots op de Nederlandse kernploeg zeilen: meer teams
dan verwacht hebben zich gekwalificeerd voor de Olympische Spelen in Rio
de Janeiro. Dat betekent dat we aanvullende fondsen kunnen gebruiken om
alle teams goed voorbereid naar Rio uit te zenden,” hoor ik Jan Berent
Heukensfeldt Jansen, de voorzitter van het Watersportverbond, zeggen op
het Zeiler van het Jaar Gala. Het is 1 december 2015 en in de auto naar huis
besluit ik mijn diensten aan te bieden aan de mensen van het Watersport-
verbond. Het idee is om met de coaches en de zeilers presentaties en work-
shops te geven aan de klanten van mijn adviesbureau. We doen aan waar-
debepaling achteraf: de klant mag zelf beslissen wat hij de workshop waard
vond.

De presentaties blijken een succes en een al langer bestaand idee om een
boek over zeilen en management te schrijven begint vaste vorm aan te
nemen. Na ruim een jaar ligt het nu voor je. Het is een boek geworden
waarin ik mijn drie passies - consultancy, psychologie en zeilen - samen-
breng. Ik heb psychologie gestudeerd en zeil al zo lang als ik me kan
herinneren. In 1998 werd ik met Enno Kramer wereldkampioen in de Flying
Dutchman-klasse. Daarna heb ik mij toegelegd op mijn andere passie, het
managementadvies, met de verborgen ambitie daar wereldkampioen in te
worden. Dat is echter lastiger te meten.

In mijn gesprekken met de Nederlandse topzeilers en hun coaches komen
veel onderwerpen voorbij die ook spelen in het bedrijfsleven. Ik sprak
bijvoorbeeld uitgebreid met voormalig bondscoach lan Ainslie en manager
topsport Serge Kats over de structuur van een organisatie die mensen
ondersteunt en stimuleert bij het leveren van topprestaties. Zelforganisatie
is een actueel onderwerp in het bedrijfsleven en Topzeilen (de overkoepe-
lende naam voor de zeilkernploeg) heeft daar een geheel eigen invulling
aan gegeven. Zij noemen het ‘de zeiler centraal en coachgestuurd’. De
weerslag van de gesprekken met lan en Serge vind je terug in hoofdstuk 1.

INLEIDING 13
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In 1998 werd Hein Dijksterhuis samen met Enno Kram
wereldkampioen in de Flying Dutchman-klasse
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We hebben toen uitgebreid onderzoek gedaan naar het weer in China. Ook
dat was nieuw. Deze informatie kwam ten goede aan alle teams die we
uitzonden. De verwachting was dat het in China weinig zou gaan waaien. De
Olympische vrouwen in de Yngling specialiseerden zich dan ook in varen
met weinig wind, iets waar de meeste zeilers een hekel aan hebben.

Het was zeer ongebruikelijk dat een coach bepaalde wie met wie ging
zeilen. Dat heeft ook veel weerstand opgeleverd. Het was echter noodzake-
lijk om het zeilen verder te professionaliseren. Door de onderlinge competi-
tie met gelijk materiaal ging het niveau van alle dames enorm omhoog.
Daarnaast werkten we voor het eerst gestructureerd samen om het niveau
van alle uitgezonden teams omhoog te brengen. Dit bleek zijn vruchten af
te werpen en we begonnen weer medailles te winnen.”

TEAMEXPERIMENT
IN DE YNGLING

Mandy Mulder (1987) was onderdeel van het experiment. Zij won met
Annemieke Bes en Merel Witteveen in de Yngling zilver op de Olympische
Spelen van 2008 in China. Met Coen de Koning zeilde zij in de Nacra 17
tijdens de Olympische Spelen in Rio de Janeiro.

‘In de voorbereiding op de Olympische Spelen in China hadden we een heel
bijzondere en gedurfde campagne. Negen meiden waren geselecteerd en
die voeren drie jaar lang in steeds wisselende samenstellingen in drie
boten tegen elkaar. De coach vond dat we in iedere teamsamenstelling
moesten kunnen varen. Zo voorkwamen we dat we elkaars zwakheden
gingen opvangen en werden we individueel steeds sterker op de positie die
we aan boord bekleedden. Het was een volledig coachgestuurd programma.
Als zeilers hadden we niet veel in te brengen.
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Hoofdstuk é gaat over presencing en flow: weten en doen. We nemen veel
meer waar dan we ons bewust van zijn. Uit onderzoek blijkt bovendien dat
we door oefening nieuwe neurale verbindingen kunnen aanleggen in onze
hersenen. De kunst is om die te gebruiken in ons dagelijks doen en laten.
Zeilers vertellen over flow en het ontbreken daarvan. Ik besluit het hoofd-
stuk met oefeningen om het hoofd koel te houden om optimaal te presteren
op het werk.

Tot slot vertel ik wat ik zelf geleerd heb. Zeilers leven zeer intens. Harts-
tochtelijk uitblinken is wat de zeilers van de Olympische kernploeg willen
en regelmatig doen. In dit boek schets ik hun passie voor presteren.' Dat
Marit en Dorian er in Rio de Janeiro gouden medailles mee wonnen, maakt
het nog interessanter. Zeilen staat voor mij gelijk aan het leven. Het is
alleen overzichtelijker: je hebt een boot, water, wind, jezelf, en je wint of je
verliest. Meer smaken zijn er niet. Wie het best van de omstandigheden
gebruikmaakt wint. Het nodigt me uit om continu te blijven leren.

Hein Dijksterhuis

1 Het woord ‘passie’ komt van het Latijnse woord pati: lijden, moeten dragen (‘patiént’
is hieraan verwant). Later werd de passie het lijdensverhaal van Christus. Het woord
staat tegenwoordig ook voor drift, hartstocht, overgave en met grote inzet. ‘Preste-
ren’ komt eveneens uit het Latijn. Het is een samentrekking van prae (voor) en stare
(staan). Letterlijk betekent het woord dus voorstaan, uitblinken.
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Ik interviewde coaches Jaap Zielhuis en Aaron McIntosh en hun Olympische
goudenmedaillewinnaars Marit Bouwmeester en Dorian van Rijsselberghe
over de rolvan de coach in de winnende campagnes. Ik was benieuwd hoe
zij coachgestuurd vormgeven en wat wij daarvan konden leren als coaches
en leidinggevenden. Liefde blijkt belangrijk maar honderd procent eerlijk
zijn tegen elkaar ook. De gesprekken en inzichten van beide coaches en
hun zeilers waren zo rijk dat ik ze als interview in het boek heb opgenomen
in hoofdstuk 2.

De weg naar goud is het onderwerp waar ik met coach Jacco Koops in duik.
Eris een aantal elementen dat je altijd hebt in een professioneel opgezette
campagne. Maar het verschil ga je pas maken als je de drijfveren van de
zeiler kent en die meeneemt in het plan. De verschillende campagnes van
de Olympisch kampioenen blijken ieder hun eigen DNA te hebben en niet
inwisselbaar te zijn. Het wordt me duidelijk dat we de veranderaanpakken
in organisaties veel persoonlijker moeten maken. ledereen door dezelfde
wasstraat halen is niet meer van deze tijd en levert geen topprestaties op,
zoals je kunt lezen in hoofdstuk 3.

Hoofdstuk 4 is een uitstapje speciaal voor de zeilers onder de lezers. De
Olympiérs delen de tien gouden tips om een zeilwedstrijd te winnen.
Moeilijk zijn die niet. Wat het echter complex maakt, is dat je die tips in een
continu veranderende wereld moet toepassen.

Zeilen gaat over zo goed mogelijk gebruikmaken van de omstandigheden,
beargumenteer ik in hoofdstuk 5. Het weer, de wind, de golven en de
stroming gaan hun eigen gang, maar winnaars weten ze het best te
gebruiken. Zij kunnen afstemmen op die complexe wereld om zich heen. Zij
voelen aan wat de wind gaat doen en weten hoe hun tegenstanders daarop
gaan reageren. Dezelfde vaardigheden hebben we nodig in ons werkzame
leven. Het heeft te maken met onze innerlijke conditie. Staan we voldoende
open voor wat er om ons heen gebeurt? Zien we de mogelijkheden waarvan
we gebruik kunnen maken? De enige die constant blijft in een continu
veranderende wereld ben je zelf, maar je moet wel een aantal vijanden
overwinnen.
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SERGE KATS: WE VERSLAAN DE CONCURRENTIE
NIET DOOR HUN AANPAK TE KOPIEREN

Serge Kats (1971) sluit zich aan bij ons gesprek. Hij is sinds 2013 manager
topsport van het zeilen. Hij vertegenwoordigde Nederland op de Olympische
Spelenvan 1996 en 2000 in de Laser-klasse. In Sydney werd hij vierde.

‘Terugblikkend zijn er eigenlijk drie fases te onderscheiden. Die zijn niet
vooraf zo verzonnen maar het proces heeft zich zo geévolueerd.”

Fase 1. leder voor zich

‘Tot 2004 ondersteunde het Verbond individuele teams die geld kregen
nadat zij goed gepresteerd hadden. Vrienden besloten met elkaar te gaan
zeilen, organiseerden zelf hun campagne en een trainer begeleidde de
verschillende teams van een bepaalde zeilklasse. Wanneer je goed gepres-
teerd had tijdens een WK of EK, kwam je in aanmerking voor de kernploeg
en kreeg je een vergoeding. Zeilers hadden hun eigen - en dus onderling
verschillend - materiaal en het was lastig om te bepalen of iemand nu
beter zeilde of een snellere boot had. De onderlinge competitie tussen de
Nederlanders was groot en men hielp elkaar niet verder. Dan maakte je
immers minder kans om geselecteerd te worden, en er mocht maar één
team per klasse naar de Olympische Spelen. Dit leverde in 2004 dus geen
medailles meer op. Het zeilen was internationaal verder geprofessionali-
seerd dan dat wij waren."

Fase 2. Centraal gestuurd door de coach

‘We hebben het roer toen drastisch omgegooid bij het Watersportverbond.
We zijn een vernieuwend experiment gestart met de driepersoons
Yngling-klasse. Allereerst selecteerden we negen dames voor drie boten.
De boten waren eigendom van het Watersportverbond. Alle drie de teams
voeren dus met even goed materiaal. Dat kon het verschil niet meer maken.
De samenstelling van de teams in de boten werd telkens gewisseld door de
coach, Maurice Paardenkoper, om zo het beste team te selecteren. Maar
eenvan de boten - met de beste drie dames - kon immers naar de Olympi-
sche Spelen uitgezonden worden.
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In 2004 verlaten de Nederlandse zeilers de Olympische Spelen van Athene
medailleloos. Het land is te klein om de emoties van zeilminnend Neder-
land te herbergen. Het Watersportverbond staat zwaar onder druk. Maar
twaalf jaar later presteren de zeilers in Rio de Janeiro beter dan ooit: ze
winnen twee gouden medailles en behalen twee vierde plekken. Er is een
nieuw zeiltopsportcentrum in Scheveningen gebouwd, maar het beschikba-
re budget is nog altijd een vijfde van dat van de Britten. Hoe kan het dat
Nederland desondanks in de kopgroep zit van best presterende zeillanden?
Welke transformatie heeft hier plaatsgevonden? En wat betekent dit voor
organisaties?

De wereld verandert continu, is onvoorspelbaar, oorzaak-gevolgrelaties zijn
niet meer inzichtelijk, en fake news is slecht van ander nieuws te onder-
scheiden. Dit betekent dat je voortdurend scherp en gereed moet zijn voor
het onverwachte. De afkorting VUCA, afkomstig uit het Amerikaanse leger,
beschrijft deze wereld: Volatile, Uncertain, Complex en Ambiguous. In deze
VUCA-wereld hebben veel organisaties moeite om het hoofd boven water te
houden. Nieuwe online diensten zoals Uber, Airbnb en Spotify ontwrichten
traditioneel stabiele markten. De volgende start-ups staan al klaar om hun
invloed te laten gelden op de financiéle en de energiemarkt. De wereld
verandert zo snel en is zo onvoorspelbaar, ambigu en complex dat de top
van de organisatie hier niet op de traditionele manier op reageren kan: met
een nieuw strategisch vijfjarenplan. Zij zullen een manier moeten vinden
om continu aangesloten te blijven bij de veranderingen die er in hun
omgeving plaatsvinden. Dat betekent dat je je bewust bent van wat er speelt
en dat je je kunt aanpassen.

Wat het nog complexer maakt, is dat bedrijven laag scoren op betrokken-
heid van medewerkers bij de organisatie. Het internationale onderzoeks-
bureau Gallup? rapporteert al jaren verontrustende cijfers. Maar liefst

16 procent van de medewerkers baalt van zijn werk en 51 procent voelt zich
er niet mee verbonden: ze zijn fysiek aanwezig maar meer niet. Je vraagt je
af voor wie al die managementboeken de afgelopen jaren geschreven zijn.

2J. Clifton, ‘Werkplace Disruption: From Annual Reviews to Coaching’. The Chairman’s
Blog, 15 februari 2017 (www.gallup.com).
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er gepresteerd wordt binnen het beperkte budget dat we hebben. Dat levert
een interessant spanningsveld op.

Ik zie het als mijn rol als bondscoach om de randvoorwaarden te scheppen
waardoor anderen kunnen excelleren. Dat vind ik geweldig. Zelf blijf ik
liever op de achtergrond. Per definitie zul je mij niet op een podium zien
staan, ook niet als we gouden medailles winnen. De mensen die voor mij
belangrijk zijn, kennen mijn bijdrage.”

lan staat inderdaad niet op het podium wanneer hij als bondscoach bedankt
wordt tijdens het Zeiler van het Jaar Gala 2016. De presentatoren lopen de
zaal in om hem te zoeken tussen de honderden aanwezigen.

‘De afgelopen jaren was ik nauw betrokken bij de voorbereiding op de
Olympische Spelen. Ik ben een groot bewonderaar van bondscoach lan
Ainslie. Hij heeft een structuur gecreéerd waarin de toppers kunnen
excelleren. Dat programma heet “De zeiler centraal en coachgestuurd”. Het
bijzondere is dat hij zoveel vertrouwen geeft aan de zeilers en hun coaches,
dat zij heel verschillende programma’s kunnen opzetten binnen zeer strikte
randvoorwaarden. Tegelijkertijd hield hij goed de vinger aan de pols en
moest er wel gepresteerd worden op de vooraf afgesproken tijden. Je ziet
eigenlijk nergens bondscoaches die zoveel ruimte durven te geven. Dit is
echt vernieuwend en daar leer ik weer van.’

‘China en Engeland hebben een veel groter budget dan wij in Nederland.
Voor de komende vier jaar, tot de Olympische Spelen van Tokio, heeft
Engeland een budget van ruim 31 miljoen euro, tegenover Nederland met
6,4 miljoen euro. We zijn erg blij met onze sponsors maar het betekent toch
dat we creatiever moeten zijn om het maximale eruit te halen. De afgelopen
vijftien jaar hebben we als topsportorganisatie daartoe een grote transfor-
matie gerealiseerd. Na de mislukte Spelen van 2004 moest er immers iets
grondig veranderen.”
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Ook zeilers worden met de VUCA-
wereld geconfronteerd. Het weer kan
in een halfuur volledig omslaan.






