
		
			
				[image: manipuleren op je werk-cov.pdf]
			

		

	
		
			
				Frank van Marwijk

				Manipuleren op je werk

				Hoe je collega’s, bazen en medewerkers naar je hand kunt zetten

				[image: Haystack-logo [grijs].ai]

			

		

	
		
			
				Manipuleren op je werk

				==

				Digitale editie februari 2011

				==’

				Uitgeverij Haystack

				Postbus 308

				5300 AH Zaltbommel

				0418-680180

				==

				needle@haystack.nl

				www.haystack.nl

				==

				Auteur: Frank van Marwijk

				Corrector: Carolien van der Ven

				Illustratie omslag: Erik Vos

				Vormgeving en opmaak: Foxy Design

				==

				ISBN: 9789077881729

				NUR: 740, 770, 800, 810

				==

				© 2009 Haystack / Frank van Marwijk

				==

				Niets uit deze uitgave mag worden verveelvoudigd en/of openbaar gemaakt door middel van druk, fotokopie, microfilm, geluidsband, elektronisch of op welke wijze ook en evenmin in een retrieval system worden opgeslagen zonder schriftelijke toestemming van de uitgever.

				==

				Hoewel dit boek met veel zorg is samengesteld, aanvaardt schrijver noch uitgever enige aansprakelijkheid voor schade ontstaan door eventuele fouten en/of onvolkomenheden in dit boek.

			

		

	
		
			
				Over dit boek

				Gaan je collega’s er met je ideeën vandoor? Geeft je baas je niet de aandacht die je verdient? Verzetten je medewerkers zich tegen je plannen? Leer dan nóg beter manipuleren!

				==’

				Lees in dit nieuwe boek van Frank van Marwijk hoe je de mensen met wie je werkt kunt beïnvloeden zonder dat ze dat in de gaten hebben. Ontdek hoe je:

				==

				
						je ware drijfveren tactisch verhult;

						het middelpunt van de belangstelling wordt;

						groepen enthousiast maakt voor jouw plannen;

						anderen van binnenuit motiveert.

				

				==

				Probeer anderen niet te overtuigen met woorden, maar laat je presentatie voor je spreken.

				==

				Na het succes van zijn bestseller Manipuleren kun je leren beschrijft lichaamstaalexpert Frank van Marwijk nu hoe je collega’s, bazen en medewerkers subtiel naar je hand kunt zetten.
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				Inleiding

				Elke werkdag moet je anderen overtuigen. Je probeert een collega over te halen om een dag met je te ruilen. Je spoort je baas aan om je salaris te verhogen. Je maakt je medewerkers duidelijk dat jouw aanpak veel sneller is. Maar iedereen zegt nee…

				==’

				Waarom lukt het je niet om collega’s, bazen en medewerkers te overtuigen? Je had zo’n goed verhaal!

				==

				Het antwoord is eenvoudig: je hebt je te veel gericht op het vinden van mooie woorden, maar woorden alleen zijn niet genoeg om anderen te overtuigen. Waarschijnlijk heb je te weinig aandacht besteed aan je presentatie.

				Natuurlijk zijn feiten en argumenten belangrijk, maar het lastige met woorden is dat je nooit zeker weet hoe ze worden verstaan en uitgelegd. Sterker nog: zodra anderen merken dat jij hen met mooie praatjes probeert te beïnvloeden, worden ze alert. Ze gaan niet meteen uit van jouw goede intentie. Juist jouw zorgvuldig gekozen woorden en gedreven redevoering kunnen mensen wantrouwig maken. Jij doet enorm je best om allerlei voordelen aan te tonen, maar wie wordt daar uiteindelijk wijzer van, vragen zij zich af. In plaats van goed te luisteren naar jouw prachtige argumenten zijn ze in gedachten misschien al bezig een weerwoord te formuleren. Je ziet ze beleefd knikken, maar in werkelijkheid schudden ze nee.

				Dat mensen moeilijk te overtuigen zijn, heeft onder andere te maken met de innerlijke drang om consequent te zijn. Als je iemand bewust beïnvloedt, moet hij even bewust afstand nemen van de mening die hij eerder had. En aangezien niemand wil worden versleten voor iemand die met alle winden meewaait, geven ze liever wat tegengas dan klakkeloos in te stemmen met jouw idee. Ze hebben immers ook met andere mensen te maken tegenover wie ze hun mening moeten verantwoorden.

				En als het je dan toch lukt om anderen te overtuigen, is het maar de vraag in hoeverre dat beklijft. Ze zijn het op dit moment misschien grondig met je eens, maar een dag later kiezen ze routinematig voor hun oude mening.

				Dit is geen pleidooi om voortaan te zwijgen; ik heb niets tegen mooie woorden. Maar probeer je gesprekspartners vooral ook te beïnvloeden via onbewuste processen.

				De Amerikaanse onderzoeker Dan Hill ontwikkelde Facial Coding, een methode om werkelijke emoties van het gezicht af te lezen. Volgens Hill zijn de beslissingen die mensen nemen voor 95 procent gebaseerd op emoties en niet op rationele afwegingen. En deze routines zijn gemakkelijk te beïnvloeden. In deel 1 van dit boek kun je lezen over de manipulatie van dit soort onbewuste processen.

				Uiterlijke presentatie

				Wat niet gezien wordt, telt niet. Je kunt nog zo’n mooie website laten maken met allerlei interessante gadgets, maar als niemand die website bezoekt, is dat verspilde energie. Dit geldt ook voor jou persoonlijk: als je mee wilt tellen, moet je zorgen dat je opvalt. Zo is het belangrijk om een onuitwisbare eerste indruk te maken, want hoe je jezelf vanaf het eerste moment neerzet, is bepalend voor het imago dat je opbouwt. Mensen beoordelen je op je presentatie, niet op de authentieke persoon die onder jouw huid verborgen zit. Deel 2 van dit boek gaat over het manipuleren van jouw persoonlijke presentatie. Je leert hoe je je het best profileert en hoe je van jezelf een uniek merk maakt. Je ontdekt hoe je de aandacht van anderen op jezelf kunt richten. Het enige dat je hoeft te doen is jezelf centraal stellen en de indruk wekken dat je uniek en onmisbaar bent, en je populariteit is verzekerd.

				Uiterlijke schijn

				Bij het beoordelen van andere personen en situaties gaan mensen vooral af op de buitenkant. Ze reageren niet eens zozeer op wat ze zien, maar eerder op wat ze verwachten te zien of wat ze willen zien. Dit betekent dat je niet altijd de waarheid hoeft te tonen om geloofwaardig te zijn. Als je manipuleert, beïnvloed je anderen zonder dat ze dat in de gaten hebben. Je geeft dus niet altijd je ware drijfveren prijs. Uit verschillend onderzoek blijkt dat bijna iedereen wel eens voor zijn eigen bestwil liegt. Steeds met de waarheid te koop lopen is niet altijd tactisch en respectvol.

				In deel 3 treed je binnen in de wereld van de geheimen en de verzinsels. Wat houd je voor je en wat geef je over jezelf prijs? Kun je op het werk spelen wie je bent en zijn wie je speelt? Door de waarheid iets te verdraaien kun je soms doelen bereiken zonder onnodige kleerscheuren of zonder de ander onnodig te kwetsen. Leugentjes om bestwil helpen je ongemakkelijke situaties te veranderen in jouw voordeel. Hier leer je het spel van de uiterlijke schijn tot in de puntjes beheersen. Let er wel op dat je geen leugens toepast in situaties waar verdraaiing van de werkelijkheid tot wantrouwen en emotionele schade leidt.

				Indirect motiveren

				Straffen en belonen heeft maar een beperkte invloed op de motivatie van mensen. Jouw medewerkers, collega’s en leidinggevenden worden vooral gemotiveerd van binnenuit – maar dat betekent niet dat je geen invloed hebt op die motivatie. De intrinsieke motivatie van mensen wordt met name aangestuurd door onbewuste processen. Veel van wat we doen en kiezen verloopt geheel automatisch. En in deze onbewuste processen zijn mensen het gemakkelijkst te beïnvloeden. In deel 4 ontdek je hoe je de intrinsieke motivatie van mensen kunt bespelen. Je gunt hun een blik door jouw roze bril en ongemerkt verander je hun kijk op de werkelijkheid. Je kunt mensen warm maken voor wat jij wilt, zonder dat ze daar ook maar iets van in de gaten hebben. Je kunt hen enthousiasmeren voor jouw plannen en hen trots laten zijn op hun eigen bijdrage. En jij geeft hun natuurlijk alle eer.

				Manipuleren van groepen

				Er is heel wat voor nodig om anderen jouw ideeën als hun eigen ideeën te laten uitdragen. Op het werk heb je zelden met slechts één persoon te maken, maar meestal met een heel team en allerlei mensen eromheen. Het beïnvloeden van de meningen van een hele groep is een kunst apart. De meningen in een team worden gevormd en vervormd door een wisselwerking. Het kost veel energie om alle neuzen in dezelfde richting te krijgen en een hele groep warm te maken voor dat ene idee van jou. En vervolgens moet iedereen ook nog eens enthousiast aan de slag gaan met dat idee. Managers steken veel tijd in het overtuigen van hun medewerkers, maar stuiten daarbij op verhulde groepsprocessen en ondergrondse tegenstromen. Veelbelovende concepten komen daardoor soms niet goed van de grond. Er zijn merkbare weerstanden, maar het blijft onduidelijk waar het precies stokt.

				Meestal komt deze weerstand niet door de inhoud van de voorgestelde plannen. Eerder heeft het te maken met bijvoorbeeld onzekerheid, verkeerde veronderstellingen en onderlinge competitie in het team. En dan kun je praten als Brugman om je mensen warm te laten lopen voor jouw ideeën, maar als de standpunten verankerd zijn, is het lastig daar met argumenten iets aan te veranderen.

				In deel 5 van dit boek staat het manipuleren van groepsprocessen centraal. Je krijgt inzicht in de manier waarop de communicatie tussen medewerkers verloopt via het informele circuit. Je ontdekt hoe je zelf gebruik kunt maken van informele kanalen om medewerkers op een andere manier te bereiken. Verder krijg je tips om het groepsproces te beïnvloeden door de ideeën en kwaliteiten van medewerkers te koppelen. Verdeel en heers wordt vanaf nu verbind en heers.

			

		

	
		
			
				DEEL 1 - ONBEWUSTE BEÏNVLOEDING

			

		

	
		
			
				1 - Beïnvloeden via onbewuste kanalen

				De hele dag door nemen mensen beslissingen zonder daar al te veel over na te denken. De Amerikaanse onderzoeker Dan Hill heeft ontdekt dat slechts vijf procent van alle besluiten bewust wordt genomen; de rest gaat op de automatische piloot. Sommigen vinden dit een verontrustende gedachte: hebben we dan werkelijk maar zó weinig bewuste controle op wat we doen? Het lijkt immers alsof we nadenken over alles wat we doen en alsof aan elke handeling een bewuste minibeslissing voorafgaat. Dit blijkt niet zo te zijn.

				We ondernemen van alles zonder erover nagedacht te hebben en soms zelfs zonder er erg in te hebben. Het voordeel hiervan is dat je gemakkelijk meerdere dingen tegelijk kunt doen: je kunt met de auto naar je werk rijden, naar de radio luisteren en intussen nadenken over het familieruzietje van gisteravond. In trance rijd je zonder schade naar de juiste plek en hoewel je afleidende gedachten je in beslag namen, kun je je achteraf ook nog precies herinneren welke muziek je hebt gehoord. Soms blijft het laatste nummer dat je gehoord hebt zelfs nog lang in je hoofd rondzingen en lukt het je niet om dat te stoppen. En als je aan het begin van de avond door de supermarkt loopt, zorgt eenzelfde automatisme ervoor dat je karretje zich ongemerkt vult met levensmiddelen. En dat terwijl je op dat moment misschien mijmert over wat er zich vandaag op je werk heeft afgespeeld. Je kunt je voorstellen dat de inhoud van je winkelwagentje daardoor weinig verrassend is. Je hebt vooraf wel even bedacht wat je vandaag wilt eten, maar je pakt het vervolgens gedachteloos uit de schappen. Hoewel het aanbod van de supermarkt zeer gevarieerd is, neem je steeds weer wat je altijd neemt. Vergelijk jouw winkelwagentje bij de kassa maar eens met dat van een ander: de producten die je bij de ander ziet, zou je zelf nooit kiezen. Je kiest wat voor jou vertrouwd is – automatisch!

				==’

				We zijn ons niet altijd even bewust van wat er zich om ons heen afspeelt en reageren er ook niet weloverwogen op. Dit maakt ons uitermate beïnvloedbaar. Juist op de momenten dat we in een halve trance besluiten nemen, staan we open voor suggesties. Vandaar de zinnige keuze van de eigenaar van de supermarkt om de bekendere, en ook duurdere, producten op grijphoogte neer te leggen. Vandaar ook dat een psychologische prijs van €3,99 effect heeft op het koopgedrag. En vandaar dat we sneller artikelen meenemen die bekend zijn van radio en televisie dan onbekende merken. Zodra we er bewust over na gaan denken, snappen we goed dat €3,99 nagenoeg hetzelfde is als €4,-. Dan begrijpen we wel dat even bukken ons geld kan besparen en dat een product waarvoor veel reclame wordt gemaakt niet per se een beter product is. Maar ja, we denken daar dus niet zo goed over na.

				==

				Als we niet meer nadenken, neemt ons onbewuste de regie over. En dat zorgt ervoor dat we steeds opnieuw klakkeloos uitvoeren wat het meest voor de hand ligt. Het onbewuste kan veel sneller en vaak adequater op situaties reageren dan wanneer we daar uitgebreid over zouden moeten nadenken. Maar het onbewuste is uitermate beïnvloedbaar.

				==

				Als je een automatisme van iemand doorbreekt, open je de hersendeuren voor nieuwe invloeden. En dit is het principe waar ook hypnotiseurs gebruik van maken. Iemand groeten door hem een hand te geven is bijvoorbeeld zo’n automatisme: een handdruk is een ingeprente routinehandeling waarbij je gewoonlijk weinig stilstaat. Als je je hand naar iemand uitsteekt, zal hij jouw handdruk automatisch beantwoorden zonder daar veel over na te denken. Maar als jij iets verandert in het gebruikelijke patroon, breng je hem innerlijk in verwarring. Je kunt de hand van de ander bijvoorbeeld net iets langer en hoger vasthouden dan gebruikelijk en hem daarbij strak in zijn ogen kijken. Wat je op dat moment met een krachtige, langzame en lage stem tegen hem zegt, zal verankerd worden in zijn onderbewustzijn. De kans is groot dat hij de opdrachten die je hem dan geeft gedachteloos opvolgt en dit ervaart als iets waar hij zelf voor heeft gekozen.

				Hypnotiseurs gebruiken zulke technieken om hun slachtoffers in trance te brengen en hen hun wil op te leggen. En hoewel ik in dit boek niet allerlei hypnosetechnieken uitleg, is het toch aardig te weten dat mensen op deze manier onbewust te beïnvloeden zijn. Mensen staan open voor suggesties als ze in een zekere trance zijn. En die treedt op tijdens elke routinehandeling die mensen uitvoeren. In plaats van hen wakker te schudden en te confronteren met de realiteit kun je hen ook ongemerkt leiden in de richting die jij wilt.

				‘Gewoontes ontstaan omdat bepaald gedrag ons op de een of andere manier een prettig gevoel oplevert. Herhaling geeft opnieuw een plezierige ervaring. En zo gaat het verder. Totdat er een nieuwe gewoonte is ontstaan. […] De kern van gedragsverandering is nieuw gewoontegedrag aanleren.’
Michel Hoetmer in De zeven zonden van verkopers

				De hele dag doen mensen dingen waarvan ze zich niet altijd volledig bewust zijn. Tijdens een toespraak of een vergadering zullen de toehoorders of aanwezigen er niet voortdurend met hun gedachten bij zijn. Net als in een hypnotische trance zullen mensen op zulke momenten automatisch reageren en bepaalde suggesties klakkeloos aannemen. Als je bijvoorbeeld iemand iets aanreikt, zal hij dat meestal gewoon aanpakken zonder te kijken wat je hem geeft. Als je dan vraagt: ‘Kom je vanmiddag even langs als je dit gelezen hebt?’ is de kans groot dat hij het gaat lezen en langskomt, zonder enige weerstand te voelen of te tonen.

				Onbewuste beïnvloeding met behulp van priming

				Het effect van onbewuste beïnvloeding is aangetoond door interessant onderzoek op het gebied van priming. Ons gedrag wordt voor een groot deel gestuurd door externe factoren waarvan we ons niet altijd bewust zijn. Zo kan bijvoorbeeld de geur van vers gemaaid gras of potloodslijpsel associaties uit het verleden bij ons oproepen. Ook het horen van bepaalde klanken of muziek kan herinneringen ophalen. Dit kan ons onbewust aanzetten tot het uitvoeren van bepaalde handelingen. De Amerikaanse hoogleraar John Bargh ontdekte dat mensen sneller reageren op bepaalde prikkels als ze die eerder onbewust hebben waargenomen: priming.

				‘Mensen hebben de neiging om in een lichte trance te gaan wanneer ze moeten nadenken over het antwoord op een vraag. […] Als we je zouden vragen wat jou nu het meest bevredigt in je werk, dan moet je daar waarschijnlijk even over nadenken. Terwijl je dat doet, is je aandacht naar binnen gericht. Ondertussen sta je meer open voor suggesties van buitenaf.’
Tijn van Ewijk en Robert Rosier in MasterFlirt

				In een van zijn onderzoeken liet Bargh proefpersonen een oefening doen waarbij ze correcte zinnen moesten maken van woorden die ze in verkeerde volgorde te zien kregen. Feitelijk ging het in het onderzoek helemaal niet om deze zinnen. Sommige proefpersonen kregen woorden te zien die de associatie van assertiviteit opriepen, zoals: brutaal, onbeschoft, zelfbewust en interrumperen. Andere proefpersonen zagen woorden die met beleefdheid te maken hebben, zoals respectvol, vriendelijk, volgzaam en geduldig. Een derde groep kreeg neutrale woorden te zien (deze mensen werden niet geprimed). De proefpersonen moesten zich na de ‘oefening’ melden bij de proefleider, die druk in gesprek was. Van de proefpersonen die neutrale woorden hadden gezien, onderbrak 38 procent de proefleider, terwijl slechts zeventien procent van de proefpersonen die de beleefde woorden hadden gezien daartoe het initiatief nam. En maar liefst 63 procent van de proefpersonen die de assertieve woorden hadden gezien, durfde de proefleider te onderbreken.

				==

				Ons gedrag wordt continu subtiel beïnvloed door onze sociale omgeving. Externe factoren en ook woorden die we terloops waarnemen, beïnvloeden ons gedrag. Jonge mensen blijken in de nabijheid van ouderen bijvoorbeeld langzamer te gaan bewegen, maar dit effect kan ook teweeg worden gebracht door hen te primen met woorden die met ouderdom te maken hebben, zoals rollator, bingo, grijs, bloemetjesjurk en Omroep Max. Bargh toonde dit aan in een experiment waarbij hij jongeren een vragenlijst over ouderen liet invullen. Daarna deden ze er langer over om naar de lift te lopen dan een controlegroep die neutrale vragen had moeten beantwoorden. Op dezelfde manier is het mogelijk om allerlei eigenschappen te primen die invloed hebben op verschillende soorten gedrag. Ook jij kunt de gedachten van anderen beïnvloeden door hen bezig te laten zijn met woorden die associaties oproepen. Zo zou het je kunnen helpen om veel positieve woorden in je sollicitatiebrief en cv op te nemen, waardoor je je toekomstige werkgever – die je brief voorafgaand aan het gesprek nog een keer leest – alvast in een gunstige stemming brengt.

				‘We hoeven nauwelijks meer te twijfelen dat we worden beïnvloed op manieren waarvan we ons niet bewust zijn en waarover we geen enkele praktische controle hebben. Nog veel griezeliger is evenwel het inzicht dat wij zelf, hoe hard we ook ons best doen om dat te vermijden, voortdurend onze medemensen beïnvloeden op manieren waarvan we ons slechts vagelijk of helemaal niet bewust zijn.’
Paul Watzlawick in Is ‘werkelijk’ waar?

				De woorden die je kiest om iets tot uitdrukking te brengen zijn zeer bepalend. En dan heb ik het niet over weloverwogen argumentatie, maar bijvoorbeeld over de voegwoorden en bijwoorden die je kiest. De Amerikaanse psychologe Ellen Langer onderzocht het gebruik van het woord want. Als je dit woord gebruikt bij het stellen van een vraag, wek je de indruk dat je een plausibele reden hebt voor wat je vraagt. Vreemd genoeg letten mensen niet erg op de inhoud van de argumentatie, maar reageren ze automatisch op het woordgebruik in de zin. In dit onderzoek benaderde een vrouw een groep mensen die stond te wachten in de rij voor het kopieerapparaat in een bibliotheek en ze vroeg hun of ze haar voor wilden laten. Dit vroeg ze op verschillende manieren. De eerste vraag die ze stelde was: ‘Neemt u mij niet kwalijk, ik heb vijf bladzijden, mag ik alstublieft de kopieermachine gebruiken?’ Op deze vraag liet zestig procent van de wachtenden haar eerst gaan. De tweede vraag die ze stelde was: ‘Neemt u mij niet kwalijk, ik heb vijf bladzijden, mag ik alstublieft de kopieermachine gebruiken, want ik heb haast. Nu liet 94 procent van de wachtende mensen haar eerst gaan. Op zich is dat niet gek, want ze gaf een goede reden voor haar verzoek; ze zei immers dat ze haast had. Maar bijzonder was de uitslag bij de derde vraag. Nu vroeg ze: ‘Neemt u me niet kwalijk, ik heb vijf bladzijden, mag ik alstublieft de kopieermachine gebruiken, want ik moet even kopiëren.’ Bij deze zinsconstructie gaf 93 procent van de mensen haar toestemming om voor te gaan. Het woord want veronderstelt dat er een goede reden voor het verzoek volgt. Maar in feite gaf ze helemaal geen goede reden. Ze herhaalde slechts wat ze wilde doen: kopiëren – waar gebruik je een kopieermachine anders voor? Door slim gebruik van woorden kun je een automatische reactie teweegbrengen.

				==

				De woorden want en omdat suggereren dat er een oorzakelijk verband bestaat tussen het eerste en het tweede zinsdeel. Op dezelfde manier ga je door het gebruik van de woorden dus en dan uit van een zekere vanzelfsprekendheid. Deze woorden lijken te verwijzen naar een eerdere toezegging van de ander: ‘Ga je mee dan?’ ‘Zal ik het maar inpakken dus?’ Een verkoper kan bij zijn acquisitie handig gebruikmaken van het woord weer. Hij belt de klant op en vertelt hem met een enthousiaste stem dat hij weer een interessante aanbieding heeft. Daarmee suggereert hij niet alleen dat er eerder contact heeft plaatsgevonden, maar ook dat het bedrijf van de klant al eerder een interessante aanbieding heeft gekregen – en mogelijk ook eerder wat heeft gekocht. En omdat het om kleine, onbeduidende woorden lijkt te gaan, zullen mensen er niet al te diep over nadenken.

				==

				Woorden kunnen enorm suggestief zijn, afhankelijk van de manier waarop ze worden gebruikt. De Nederlandse socioloog en managementdeskundige Willem Mastenbroek noemt insinuerend woordgebruik de meest gebruikte vorm van manipulatie. Op managementsite.nl geeft hij een opsomming van woorden die frequent gebruikt worden in machtsspelletjes tijdens vergaderen en onderhandelen: constructief, hoogwaardig, positief, na uitgebreide analyse, win-win, het algemeen belang, overkoepelend, dynamisch, voortvarend, zoals iedereen wel weet, logisch en integrerend. Op het eerste gezicht lijkt er niets mis met deze woorden. Ze lijken naar iets moois te verwijzen, maar dat is volgens Mastenbroek nu juist de truc: je speelt ermee in op gevoelens zoals erbij willen horen en succes willen hebben. Volgens de schrijver zijn ze echter gericht op overwicht en macht. Door dergelijke termen aan de eigen voorstellen te verbinden, krijgen die extra kracht. De voorstellen lijken daarmee positief, constructief en vanzelfsprekend, en wie wil dat nu niet zijn? Tegenspelers worden zo vanzelf gezien als ‘niet-constructief’ en ‘niet positief’.

				==

				De invloed van woordkeus is groter dan de meeste mensen denken. Kevin Hogan en James Speakman, schrijvers van Covert Persuasion, benadrukken dat sommige woorden meer overredingskracht hebben dan andere. En ook zij komen met woorden die in advertenties, argumentaties en gesprekken succesvol blijken te zijn: jij, geld, veilig, resultaten, gezondheid, makkelijk, liefde, ontdekking, bewezen, nieuw en gegarandeerd.

				==

				Onbewust roepen woorden een bepaalde associatie op. Overigens is het mogelijk om die associatie bij jezelf en anderen te veranderen. Je kunt woorden (gevoelsmatig) een andere betekenis geven; dit wordt herkaderen genoemd. Herkaderen is de betekenis van het woord veranderen door iets vanuit een andere invalshoek te bekijken. Het woord wachten heeft voor jou misschien de associatie met tijdsverlies, uitstel, verspilling, saai en nutteloos. Als jij met dit idee in je achterhoofd de vraag krijgt om te wachten, geeft dat een onprettig gevoel. Maar hetzelfde woord roept iets anders bij je op als je daarbij kunt denken aan pauze, koffie, rust, geduld, ontspannen en overdenken. Op dezelfde manier kun je bij het woord delegeren denken aan het afschuiven van rotklusjes, ofwel aan het opgedragen krijgen van taken waar je als medewerker nou niet op zit te wachten. Het woord past dan in het rijtje van regeren, begeren en dirigeren. Delegeren kan echter ook gezien worden als de basis voor effectieve samenwerking en delen van verantwoordelijkheid. En als je het zo ziet, kun je je belangrijk voelen of het als een vorm van waardering ervaren als jouw leidinggevende verantwoordelijke werkzaamheden aan je overdraagt. Mediators maken succesvol gebruik van deze techniek door hun cliënten op een andere manier naar dezelfde omstandigheid te laten kijken. Ze geven de inhoud van woorden een andere betekenis of plaatsen die in een andere context, waardoor de negatieve lading verdwijnt.

				Onbewust de beste keuze

				Het gedrag dat mensen laten zien, is voor een (klein) deel bewust gepland en verloopt voor een ander (groter) deel automatisch. Over ons geplande gedrag denken we eerst na. Vooral als we belangrijke beslissingen moeten nemen, zoals het veranderen van baan of het kopen van een huis, willen we dat graag terdege en bewust voorbereiden. Ap Dijksterhuis, hoogleraar psychologie van het onbewuste aan de Radboud Universiteit Nijmegen, betwijfelt of zo’n weloverwogen keuze ook leidt tot een betere keuze. Hij meent dat juist bij belangrijke keuzes het onbewuste veel beter in staat is de grote hoeveelheid informatie te verwerken om een goede afweging te maken. Een beperking van het bewustzijn is dat het maar één ding tegelijk kan, terwijl het onderbewuste vele gegevens tegelijkertijd kan verwerken. Bij belangrijke besluiten is het dus letterlijk beter om er een nachtje over te slapen.

				‘De psychiater en hypnotherapeut Milton H. Erickson vergeleek bewustzijn en onbewuste met ruiter en paard. Als de ruiter de weg kwijt is, weet het paard altijd de weg terug te vinden. Helaas gaat dat vaak niet over de gebaande paden die de ruiter in gedachten heeft, maar dwars door sloten, over heggen onder laaghangende takken door en soms in vliegende vaart. Hoe dan ook: je komt weer thuis. Het is echter wel noodzakelijk dat je dan de teugels laat vieren en het paard het werk laat doen, zonder je ermee te bemoeien.’
Ed Nissink in Ergens mag ik je wel

				Manipuleer het onbewuste

				Veel overtuigingsstrategieën zijn erop gericht bewuste, geplande keuzes te beïnvloeden. Je kunt iemand proberen te overtuigen van jouw gelijk door heldere argumentatie. Je kunt hem motiveren door iets moois in het vooruitzicht te stellen. Je kunt hem bewust maken van de voordelen die hij kan behalen door te doen wat jij wilt. Ook kun je hem onder druk zetten en hem zo geen andere uitweg bieden dan jou je zin te geven. Maar wat die persoon daar ook van vindt, je geeft hem in elk geval nog de mogelijkheid een bewuste keuze te maken.

				Als je manipuleert, is dat niet het geval. Dan maak jij die keuze voor de ander. Die is zich er immers niet van bewust dat je hem bespeelt – je laat hem dus geen (bewuste) keuze. Bij overreden of overtuigen vindt de beïnvloeding bewust plaats en worden verstaanbare argumenten gebruikt. Manipuleren is echter het beïnvloeden via onbewuste kanalen. Het is het veranderen van de ideeën en het gedrag van anderen zonder dat zij daar erg in hebben. Dit vindt niet plaats via argumentatie, maar eerder door slim gebruik van lichaamstaal, het veranderen van de context, het wekken van suggesties en het scheppen van verwachtingen.

				Neem de controle over

				Als je manipuleert, maak je gebruik van indirecte toegangen tot het onbewuste. Je beïnvloedt mensen door je te richten op verborgen overtuigingen, onuitgesproken verwachtingen en routines. Je gaat uit van vanzelfsprekendheid en bespeelt behoeftes aan erkenning en consistentie. Jij neemt de controle over. En daarmee ligt ook de ethiek bij het manipuleren volledig in jouw handen. Door te manipuleren kun je iets bereiken waar je zelf beter van wordt, misschien zelfs ten koste van anderen. Je kunt echter ook rekening houden met de behoeftes van deze personen. Je kunt iemand zelfs manipuleren in een richting die voordelig, gezond of veilig voor hem is.

				==

				Waarom laat je hem dan niet gewoon de vrije keuze in plaats van hem te manipuleren? Omdat mensen de juiste keuze vaak niet bewust kunnen maken en zich daar ook niet toe laten overtuigen. Vreemd genoeg doen mensen niet altijd wat het beste voor hen is. Dit kan te maken hebben met hun eigen angsten, onzekerheden, vooroordelen of verwachtingen. Het kan ook te maken hebben met de sociale positie waarin ze verkeren; soms maken mensen gewoon de verkeerde keuze omdat ze denken dat die van hen verwacht wordt of omdat ze menen daardoor meer gewaardeerd te worden door anderen. Er zijn mensen die graag een andere functie willen binnen het bedrijf waar ze werken, maar daartoe nooit het initiatief nemen. Ze willen bijvoorbeeld graag een baan met meer verantwoordelijkheid, maar hebben niet het lef de stap te maken die daarvoor nodig is. Ze zijn bang om te falen of vrezen de goodwill bij hun collega’s te verliezen. Ze kiezen liever voor veiligheid en vanzelfsprekendheid. Hun innerlijke bezwaren wortelen zich steeds dieper en daarmee vervaagt ook hun wens. Als de functie die zij ambieerden vacant komt, solliciteren ze daar niet eens meer naar. Deze mensen zijn lastig te overtuigen omdat ze wérkelijk geloven in hun eigen onvermogen of omdat ze écht denken dat de verandering van functie hun positie in het team schaadt. Als jij leiding geeft aan deze medewerker en ervan overtuigd bent dat hij de geschikte persoon is op deze plek, kun je hem beter geleidelijk meer verantwoordelijkheid geven in het werk wat hij al doet. Zo raakt hij overtuigd van zijn kunnen en durft dan die stap wel te maken. Hij zal zelfs denken dat hij die keuze daartoe zelf heeft genomen en beseft niet dat jij hem feitelijk in deze richting hebt gemanipuleerd. 

				Manipuleren met goede intenties

				Door te manipuleren kun je mensen sturen in de richting die (ook) voor hen het meest voordelig is. Vaak wordt dat positieve manipulatie genoemd of manipulatie om bestwil.

				Je kunt mensen op een positieve manier sturen. Je kunt hen ermee motiveren hun werk met plezier en toewijding te doen. Je kunt er hun kwaliteiten mee waarderen. Je kunt hun erkenning geven voor wie ze zijn en wat ze doen. En je kunt ook de tegengestelde meningen in een team verenigen door aansluitingen te creëren die de medewerkers zelf niet zien.

				Om dit te kunnen doen is het nodig dat je je verplaatst in anderen. Je moet ieders wensen en belangen afwegen en daar op een creatieve manier mee omgaan. Om te weten wat goed is voor je medewerkers en/of collega’s, moet je hen door en door leren kennen. Dit kost minder tijd dan je wellicht zou verwachten. Leer tussen de regels door te luisteren. Leer je te verplaatsen in hun gedachten. Ontdek wat zij belangrijk vinden door te kijken naar wat ze doen. Zo vind je hun overtuigingen. Daar kun je dan op inspelen zonder iemand te schaden. Je kunt sturen door eerst mee te bewegen en veranderingen te initiëren vanuit hun gezichtspunt. En zo kun je resultaten behalen waar iedereen het maximale voordeel uit kan halen.

				Ontrafel complexe communicatiepatronen

				Vaak zijn jouw medewerkers of collega’s er zelfs blij mee dat je hen op subtiele wijze in een bepaalde richting stuurt in plaats van dat je openlijk een inhoudelijke discussie met hen aangaat en/of hen met woorden tracht te overreden. Mensen die met elkaar samenwerken, hebben immers niet alleen te maken met wat ze zelf belangrijk vinden, maar ook met elkaars wensen en belangen. Hierin beïnvloeden ze elkaar voortdurend, soms zonder dat ze daar veel erg in hebben. Sommige medewerkers vinden het lastig om op te komen voor wat ze zelf vinden omdat ze de relatie met de anderen niet willen schaden. Als er ergens een besluit over moet worden genomen, kan het zijn dat medewerkers zich voor de lieve vrede aansluiten bij de mening van anderen. Het komt zelfs voor dat ze zich conformeren aan een mening waarvan ze slechts veronderstellen dat een collega die heeft, terwijl dat niet eens de werkelijke mening van de collega is. De communicatiepatronen binnen teams zijn nogal ingewikkeld. En alleen dat zorgt er al voor dat de samenwerking soms niet van de grond komt zoals je zou willen.

				‘Als je heel goed naar mensen luistert, hoor je ze hun diepste wensen, verlangens, angsten en geheimen vertellen […]. In welke context wordt iets gezegd, door wie en tegen wie? Past hetgeen er nu gezegd wordt in dit gesprek en op dit moment? Door hierop te letten, leer je op een andere manier luisteren naar wat mensen zeggen. Je leert als het ware tussen de regels door te luisteren. Als je daarbij ook nog de zelfbeheersing kunt opbrengen om niet alles wat je denkt te horen direct terug te spelen naar de verteller, kun je veel profijt hebben van deze vorm van luisteren.’
Ed Nissink in Ergens mag ik je wel…

				Soms heeft een collega of een leidinggevende zich al ergens stellig over uitgelaten, waardoor hij lastig van standpunt kan veranderen zonder inconsistent te zijn. In andere gevallen zijn er al concessies gedaan die moeilijk kunnen worden teruggedraaid. Dit lijdt ertoe dat veel mensen eerder sociaal wenselijke uitspraken doen dan dat ze zeggen wat ze werkelijk denken. Soms is hun belangrijkste doel een leidinggevende tevredenstellen door in te stemmen met voorgestelde veranderingen. Maar tegelijkertijd moeten ze ook nog met collega’s die er anders over denken door één deur kunnen. Daardoor kunnen mensen zich bijvoorbeeld plotseling kritisch opstellen terwijl je dat niet had verwacht.

				Vaak is wat mensen zeggen ook niet zo concreet. Vooral tijdens besluitvormende vergaderingen uiten mensen zich in verhullende taal. Dit is veilig, want zo kun je nooit worden vastgepind op je uitspraken. Zwijgen kan soms ook een slimme optie zijn.

				Al met al kan de besluitvorming lang duren. Ook kan het zijn dat gemaakte afspraken onduidelijk worden vastgelegd en/of slecht worden nagekomen. Door te manipuleren kun je vaak sneller de gewenste positieve effecten bereiken.

				Een zo breed mogelijk draagvlak

				Veel mensen hebben het idee dat nieuwe projecten het best van de grond komen als daarvoor een zo breed mogelijk draagvlak bestaat. Daarom worden medewerkers steeds vaker gestimuleerd om mee te denken over de beleidsvoering. Over nieuwe plannen wordt uitgebreid van gedachten gewisseld en iedereen krijgt de mogelijkheid om zijn zegje te doen. De besluitvorming vindt plaats op democratische wijze. Er wordt gestreefd naar zo groot mogelijke consensus en als dat niet helemaal lukt, geldt de stem van de meerderheid. Als alle, of in elk geval zo veel mogelijk neuzen dezelfde kant op staan, kan er weinig meer misgaan.

				Een dergelijke samenwerking, waarbij je streeft naar een zo groot mogelijke betrokkenheid, lijkt ideaal. Iedereen zal zich immers optimaal inzetten bij de uitvoering van plannen waaraan hij zelf zijn steentje heeft bijgedragen. Iedereen is maximaal betrokken bij projecten waarin hij een eigen verantwoordelijkheid heeft. De eigen inbreng zorgt ervoor dat iedereen werkt aan iets waarin hij gelooft. Dit vergroot de motivatie, de werkvreugde en de productiviteit. Samen werken aan een project waar iedereen achter staat, vergroot ook de onderlinge samenhang en collegialiteit in het team.

				Dit zou zeker het geval kunnen zijn als er werkelijk consensus bestond over de genomen besluiten en/of als iedereen zich gemakkelijk zou neerleggen bij een door de meerderheid genomen besluit. In de praktijk kunnen de vertegenwoordigers van de minderheid zich er echter maar moeilijk bij neerleggen als de keuze wordt bepaald door de meerderheid. En ook consensus is niet altijd ideaal; vaak wordt daar lang voor vergaderd en moet iedereen een beetje water bij de wijn doen om overeenstemming te bereiken. Vanwege weerstand en gebrek aan moed worden fantastische ideeën en gedurfde plannen afgeschaafd tot iets middelmatigs, en dat is jammer.

				Het is gelukkig mogelijk om sprankelende ideeën in hun oorspronkelijke vorm te behouden. Daartoe kun je anderen op een slimme manier motiveren. Onderstaand voorbeeld licht dit toe.

				Steggelen over een cursus

				Stel, in jouw bedrijf wordt vergaderd over het voorstel om een cursus lichaamstaal voor alle medewerkers te organiseren. Er wordt aan de aanwezigen gevraagd om hun mening daarover te geven. Ieder heeft echter zijn eigen achterliggende motivatie die zijn keuze bepaalt.

				Medewerker 1: jijzelf

				Jij bent de voorzitter van de vergadering. Je vindt het organiseren van een cursus lichaamstaal een goed idee en hoewel je iedereen de kans wilt geven zich daarover te uiten, ben je van mening dat de cursus hoe dan ook een keer georganiseerd zou moeten worden.

				Medewerker 2: de bedenker van het plan

				Naast je zit de medewerker die het plan heeft bedacht. Met hem kun je goed overweg en dat heeft geholpen om jou te overtuigen. Natuurlijk vindt hij het een goed idee, want hij heeft zich er persoonlijk aan verbonden. Hij zal er dan ook alles aan doen om elke weerstand te weerleggen. Met het slagen van het plan kan hij ook veel persoonlijke eer behalen: hij heeft het immers bedacht. Zelfs als anderen hem kunnen overtuigen van de nadelen, gaat hij niet gemakkelijk overstag. Door zo snel van gedachten te veranderen zou hij niet consistent overkomen.

				Medewerker 3: miskend

				Tegenover je zit iemand die duidelijke weerstand tegen het plan laat blijken. Hij voert allerhande argumenten aan waarom hij het geen goed idee vindt. De werkelijke reden voor zijn verzet blijft verhuld. Eerder heeft hij namelijk zélf eens een voorstel geopperd om iets aan teambuilding te doen. Dit idee is toen snel van tafel geveegd en er is geen aandacht meer aan besteed. Daarna is hij daar verschillende malen op teruggekomen en vervolgens werd het zijn stokpaardje: ‘We moeten een keer iets aan teambuilding doen!’ Eigenlijk vindt hij zo’n cursus lichaamstaal best nuttig, maar hij vindt het vervelend dat jij en de collega die het bedacht heeft nu met de eer gaan strijken. Deze persoon voelt zich miskend en afgunst is de voornaamste reden voor zijn weerstand.

				Medewerker 4: wie zal dat betalen?

				Aan tafel zit ook een financieel manager. Hij is degene die verantwoordelijk is voor de kosten van het geheel. Deze cursus is niet goedkoop en hij vraagt zich af of het rendement wel in verhouding zal staan tot de kosten. In de vergadering stelt hij daarom kritische vragen. Hij reageert vooral op de negatieve geluiden die hij hoort en versterkt die enigszins met zijn eigen defensieve houding. Zo speelt hij advocaat van de duivel. Al met al lijkt het alsof hij het plan weinig steunt, maar schijn bedriegt. Persoonlijk vindt hij zo’n cursus namelijk best zinnig en hij weet dat er ook geld voor beschikbaar is. Toch houdt hij enige reserve. Hij wil eerst de motivaties van iedereen duidelijk krijgen zodat hij kan afwegen of het plan wel voldoende zal opleveren. Als de deelnemers weinig gemotiveerd zijn, is het rendement waarschijnlijk ook laag. En daar zal hij dan persoonlijk op worden afgerekend vanwege het prijskaartje. Zonder brede steun en goede motivatie wil hij hier zijn handen niet aan branden.

				Medewerker 5: liever gewoon werken

				De vijfde aanwezige houdt niet zo van dit soort trainingsdagen. Op zich ziet hij wel het belang van lichaamstaal, maar hij heeft gewoon niet zo veel zin in zo’n dag. Hij ziet alweer voor zich dat de medewerkers moeten deelnemen aan allerlei rollenspelen of – nog erger – uiteen moeten gaan in subgroepjes om hun ervaringen op een flip-over te schijven en die daarna plenair moeten toelichten. De hele dag ben je bezig met het oplossen van hypothetische problemen. In de praktijk ontdek je tenminste waar je werkelijk tegen aanloopt en kun je daarop anticiperen. Door slechte ervaring met eerdere trainingen meent hij dat het weinig oplevert. Naar zijn idee is het effect van dergelijke trainingsdagen gering. Hij heeft gemerkt dat zijn collega’s altijd enthousiast zijn op de trainingsdag zelf, maar dat iedereen daarna weer snel vervalt in zijn gebruikelijke routines. In theorie is het allemaal prachtig wat je op zo’n dag leert, maar uiteindelijk verandert er toch niets in de manier van werken. Hij vindt dergelijke trainingen daarom zonde van de tijd en gaat liever gewoon aan de slag.

				Medewerker 6: het maakt me niet uit!

				De zesde persoon aan tafel maakt het niet zo veel uit of die training er nu komt of niet. Het interesseert hem niet zo wat er wordt besloten. Hij probeert zich wat afzijdig te houden, maar als hem direct wordt gevraagd wat hij ervan vindt, gaat hij af op de veronderstelling die hij heeft over wat sommige anderen vinden. Daar laat hij zijn opinie van afhangen. Zeggen dat de discussie je niet interesseert, is namelijk niet sociaal wenselijk. Zijn keuze wordt niet bepaald door wat hij vindt over het gespreksonderwerp (dat boeit hem immers niet), maar door zijn sociale relatie met de andere aanwezigen. Daarmee kan hij de meeste winst behalen.

				Medewerker 7: in goede harmonie

				De laatste persoon aan de tafel begrijpt niets van alle commotie in deze bijeenkomst. Hij wordt een beetje moe van dit soort discussies. Waarom moet er toch altijd weerstand zijn als iemand met een goed plan komt? Misschien is deze vergadering een goed voorbeeld van het verstrikt raken in inhoudelijke argumenten, terwijl voorbij wordt gegaan aan het betrekkingsniveau in de communicatie . Deze persoon vindt zo’n cursus lichaamstaal erg nuttig, maar ziet er vooral belang in dat een en ander in goede harmonie verloopt. Als het moet, sluit hij zich voor de lieve vrede gemakkelijk aan bij de meerderheid, ook al zou die het plan naar de prullenbak verwijzen.

				Verborgen motivaties

				In deze vergadering kunnen heftige discussies plaatsvinden. Er worden argumenten aangevoerd waarom het wel of niet een goed idee is om zo’n cursus te organiseren. Er wordt van alles gezegd, maar de werkelijke motivaties blijven onder de oppervlakte verborgen. Soms zijn de drijfveren zelfs onbewust voor de personen zelf. Het is lastig om in deze situatie consensus te bereiken omdat iedereen een andere mening lijkt te hebben. Als er gestemd wordt, is de kans groot dat de meerderheid tegen het plan stemt. Per slot van rekening lijkt een meerderheid tegen een cursus lichaamstaal en die verwachting heeft invloed op het stemgedrag van de aanwezigen.

				Maar schijn bedriegt. In feite is niemand principieel tegen het idee. Enkelen hebben echter andere redenen om tegengas te geven. Motivaties als persoonlijke eer, gebrek aan erkenning, desinteresse, wantrouwen en verkeerde verwachtingen kleuren de meningsvorming.

				Met een andere aanpak is het mogelijk om de ideeën van de aanwezigen in positieve zin te vormen.

				Van tegenstanders naar voorstanders

				Als voorzitter kun je medewerkers die negatief lijken vaak nog sturen in de richting die je wilt. Je kunt er bijvoorbeeld voor kiezen om het voorstel individueel met hen te bespreken voordat het in de vergadering wordt gebracht. Bij dit soort individuele gesprekken wordt vaak gesproken over verdeel-en-heersstrategie of achterkamertjespolitiek. Toch is dit minder negatief dan je zou denken. Door gebruik te maken van deze techniek lukt het je om tegenstanders tijdig om te turnen in voorstanders. Je kunt schijnbaar tegengestelde meningen verenigen. Het is dan niet langer verdeel en heers, maar verbind en heers. Zo kun je je team in een opbouwende richting manoeuvreren.

				‘Wanneer een verschil van mening kan worden besproken buiten of voorafgaand aan de vergadering zal dit niet alleen vergadertijd besparen, maar ook wordt het mogelijk om eensgezindheid te bereiken. Een ander voordeel is dat wordt voorkomen dat het desbetreffende lid in de vergadering gezichtsverlies lijdt. Veel leden van een vergadering reageren koppig wanneer zij tijdens een vergadering onder druk worden gezet. Zij kunnen bereid zijn van gezichtspunt te veranderen wanneer zij persoonlijk voor de vergadering daarover worden aangesproken.’
David Martin in Vergaderingen manipuleren

				Je weet dat teambuilding het stokpaartje van medewerker 3 is. Je vertelt hem nu dat dit het goede moment is om zijn ideeën over teambuilding op te pakken. Er zijn immers veel raakvlakken tussen dit nieuwe voorstel (lichaamstaal) en zijn eigen gedachten en die wil je zeker meenemen in het geheel. Je zegt tegen deze medewerker dat je hem erbij wilt betrekken en vraagt hem om daarover van gedachten te wisselen met medewerker 2 (die het plan heeft bedacht). Door deze actie maak je deze medewerker tot een voorstander omdat je hem erkenning geeft.

				Tegen de financieel manager (medewerker 4) zou je kunnen zeggen dat je hem steunt in zijn verantwoordelijkheid omdat je gelooft in dit plan. Hoewel deze uitspraak niets concreets inhoudt, zal deze manager gemakkelijker te overtuigen zijn. Je trekt je portemonnee niet, maar laat wel je steun aan hem blijken. Dit is voldoende om bij te dragen aan een positieve houding.

				Je ontdekt dat medewerker 5 niet zo veel zin heeft in zo’n dag. Het verleden heeft hem geleerd dat dit soort trainingsdagen weinig rendement en nauwelijks follow-up hebben. Verder heeft deze medewerker weinig inhoudelijke argumenten tegen het onderwerp (lichaamstaal). Je kunt hem daarom nog gemakkelijk overtuigen door hem inzicht te geven in de opbouw van de dag. Doordat je zijn vooroordelen coupeert, kan hij niet anders meer dan vertrouwen en motivatie laten blijken.

				Medewerker 6 heeft blijkbaar niet zo’n duidelijke motivatie. Hij is niet echt voor of tegen het plan – het maakt hem blijkbaar weinig uit wat er wordt besloten. Hem kun je dus nog aansteken met je enthousiasme. En als hij zich eenmaal heeft uitgesproken als een voorstander, zal hij in de vergadering niet zo snel iets anders zeggen. Ook dan zou hij immers niet consistent zijn.

				Aan medewerker 7 heb je niet veel werk. Dit is iemand die goede harmonie in het team hoog in het vaandel heeft staan. Het is een persoon met weinig ruggengraat die zich om de lieve vrede gemakkelijk aansluit bij de meerderheid – ook al zou die tegen de gewenste cursus stemmen. Het is echter gemakkelijk deze medewerker te overtuigen van het belang van zo’n cursus voor de teamverhoudingen. Bovendien is het je al gelukt een meerderheid te krijgen.

				==

				De deelnemers aan de vergadering zullen helemaal niet het idee hebben dat je hen manipuleert of zelfs dat je hen tot andere gedachten motiveert. Ze zullen vinden dat dit hun eigen gedachten zijn en dat je hen alleen maar steunt in hun meningsvorming. En als er vervolgens vergaderd wordt over dit onderwerp, zal deze vergadering heel anders verlopen. De deelnemers zullen na afloop werkelijk het idee hebben dat ze consensus hebben bereikt. En dat hebben ze ook! Alleen heb jij hen daarbij een handje geholpen. Als je dit soort gesprekken frequent voert, wordt je paradoxaal genoeg minder vaak verweten dat je je bedient van achterkamertjespolitiek. De regelmatige gesprekken worden dan ervaren als een optimale persoonlijke belangstelling (die het feitelijk ook is!). Je collega’s, managers of medewerkers raken er vertrouwd mee dat je vaak met hen praat. In tegenstelling tot wat gedacht wordt over verdeel-en-heersstrategieën, is het niet bedoeld om mensen tegen elkaar uit te spelen. Het gaat om open gesprekken waarvan de inhoud niet geheim is. Zo vergroot het ook de onderlinge samenhang in een team. De gesprekken hebben een sterk motiverend karakter. En tegelijkertijd heb je de optimale mogelijkheid de controle te behouden.

			

		

	
		
			
				2 - Manipuleren als een leider

				In elke situatie op het werk waarin je met anderen communiceert, is het goed om zo veel mogelijk aan te sluiten bij ieders persoonlijke interessegebied. Door aansluiting te vinden bij wat mensen zelf belangrijk vinden, kun je hen gemakkelijker motiveren om (ook) te doen wat jij denkt dat goed en/of wenselijk is. Mensen worden nu eenmaal vooral gemotiveerd van binnenuit en veel minder vanwege (materiële) beloningen of omdat ze op een of andere manier onder druk gezet worden.

				Ga het contact aan. Laat je inspireren en inspireer anderen. Motiveer hen op speelse wijze – soms kun je dat letterlijk nemen.

				Een voorbeeld uit de huiselijke sfeer

				Als ik wil dat mijn zoontje van vijf zijn bord leeg eet, kan ik dat op verschillende manieren voor elkaar proberen te krijgen.

				Onder druk zetten

				Ik kan proberen hem te laten eten door hem onder druk te zetten. Ik kan met stemverheffing spreken en bedreigingen uiten: ‘Als je niet eet, mag je niet naar Sesamstraat kijken!’ Ik kan eisen dat hij net zo lang aan tafel blijft zitten tot zijn bord leeg is. Ik kan hem elke vorm van gezelligheid ontnemen door hem bijvoorbeeld met zijn bord in de keuken te zetten.

				Beloftes doen

				Ik kan het ook juist positief bekrachtigen als hij eet. Ik beloof hem dan een snoepje of een leuk spelletje als hij zijn bord leeg eet. Daarmee schep ik wel verwachtingen. De kans is groot dat hij de volgende keer ook pas eet als ik aan bepaalde voorwaarden voldoe.

				Negeren

				Ik kan ook doen alsof het me niet zo interesseert of hij nu wel of niet eet. Ik schenk er geen aandacht aan, met het idee dat hij vanzelf wel gaat eten als hij honger krijgt. Het idee daarbij is dat hij niet beloond wordt met negatieve aandacht voor zijn ongewenste gedrag – niet eten.

				Democratie

				Ik kan met hem proberen te onderhandelen. Ik kan proberen consensus te bereiken door compromissen voor te stellen. Ik kan hem bijvoorbeeld voorstellen dat hij de helft van zijn bord leeg eet. Ik kan ook de andere gezinsleden erbij betrekken en met elkaar democratisch besluiten of hij wel of niet zijn bord leeg moet eten.

				Manipuleren

				Ik kan hem ook manipuleren en daarmee een resultaat bereiken dat voor allebei bevredigend is. Misschien vind je dit helemaal geen manipulatie, maar ik zal vertellen wat ik precies doe.

				Ik speel een spel met hem. Ik zet bijvoorbeeld een poppetje op tafel en zeg: ‘Bij elk hapje komt het poppetje een stukje dichterbij.’ Dan kijk ik de andere kant op en doe alsof ik niet zie wat hij doet. Telkens maakt hij mij erop attent dat hij weer een hapje heeft genomen. Ik zeg dan: ‘Hè?! Hoe kan dat nou?!’ en ik zet het poppetje weer een stukje naar voren. Hij vindt dit fantastisch! Ik heb er ook lol in. Bovendien bereiken we er een doel mee dat uiteindelijk voor allebei gunstig is. Hij eet zijn bord leeg en ik heb dus mijn zin. En hij heeft geen honger en het komt zijn gezondheid ten goede. Toch is het wel degelijk een vorm van manipulatie. Ik beïnvloed hem met een trucje en hij heeft amper in de gaten dat ik dat doe. Deze aanpak vraagt wel de nodige creativiteit, want ik moet telkens iets nieuws bedenken.

				Vier leiderschapsstijlen

				De verschillende aanpakken die ik hiervoor heb beschreven, hebben veel overeenkomst met de drie bekende leiderschapsstijlen: autoritair, laisser faire en democratisch leiderschap. Ik zou er een vierde aan willen toevoegen: manipulatief leiderschap.

				Autoritair leiderschap

				Als je mensen onder druk zet, kan dat leiden tot verbetering van de prestaties. Het gaat echter ten koste van de relatie die je met hen hebt. Ze zullen zich minder prettig voelen door deze aanpak. Bovendien is het effect tijdelijk en worden ze niet gestimuleerd om meer te doen dan van hen wordt verwacht. Hun eigen inzet en creativiteit worden volledig ingedamd.

				Laisser faire

				Je neemt geen beslissingen en stuurt niemand aan. Je laat alles volledig aan de medewerkers over. Daarmee geef je veel vrijheid. Tegelijkertijd laat je niet blijken dat het je interesseert wat je medewerkers doen. Je bent subassertief en toont gebrek aan daadkracht.

				Democratisch leiderschap

				Dit wordt meestal gezien als de mooiste van de drie. Je laat je medewerkers nadenken en meebeslissen. Als er meningsverschillen zijn, probeer je er gezamenlijk uit te komen en consensus te bereiken. Soms vindt de besluitvorming plaats door stemming en geldt de stem van de meerderheid als doorslaggevend.

				Het nadeel van consensus is dat gedurfde ideeën worden gereduceerd tot gemiddelde, matige ideeën. Een ander nadeel is dat er steeds een minderheid blijft die de plannen niet goed vindt, maar ze wel moet uitvoeren. Vergelijk het voorbeeld van mijn zoontje: als het hele gezin democratisch besluit dat hij moet eten, zal hij daar niet plotseling door gemotiveerd worden, ook al is de meerderheid het erover eens. Het feit dat hij de minderheid vertegenwoordigt, zal hem niet extra motiveren iets te moeten doen wat hem tegenstaat. Dit geldt ook voor meerderheidsbesluiten die in organisaties genomen worden. Als iets democratisch is besloten en zo wordt uitgevoerd, is de minderheid er nog steeds niet gelukkig mee en kan daarom behoorlijk dwarsliggen. Omdat openlijke weerstand niet meer aan de orde is, gaat ze in ondergronds verzet.

				Manipulatief leiderschap

				Bij manipulatief leiderschap streef je naar een win-winsituatie, die je niet bereikt door te onderhandelen, maar door anderen zodanig te manipuleren dat irreële ideeën en weerstanden je plannen niet dwarsbomen. Je denkt eerst goed na over ieders positie en probeert vervolgens gericht je doel te bereiken. Motiveer mensen tot overeenstemming en geef hun het gevoel dat ze zelf tot deze ideeën zijn gekomen.

				Geef mensen vooral de verantwoordelijkheid en alle eer voor dat waaraan ze bezig zijn. Dat is ook terecht. Mensen worden vooral gedreven door hun intrinsieke motivatie. Ze verbinden zich gemakkelijk aan een nieuw idee als ze dat zelf hebben bedacht. Ze zijn trots op resultaten waaraan ze zelf vorm hebben gegeven. En die eer komt hun ook toe. Jouw aandeel is gering. Je hebt hen alleen bewust gemaakt van de kwaliteiten die ze in zich hebben. Je hebt slechts suggesties gedaan om het werk dat ze doen nog beter te doen. Je hebt enkel de tegenstrijdigheden in hun motivatie verenigd. Je hebt dus wel een beetje geholpen, maar de eer is aan hen. Tegelijkertijd zul je bijzonder gewaardeerd worden om je inzichten, begrip en leiderschap. En daarmee creëer je op een bijzondere manier een win-winsituatie. Alle partijen zijn er beter van geworden, met behoud van het maximale rendement.

				‘We kunnen het niet goed verdragen dat feiten of situaties tegenstrijdigheden bevatten. We hebben het liefst dat we A en B, goed en slecht, vriend en vijand volkomen duidelijk van elkaar kunnen onderscheiden en onze overtuigingen niet in twijfel hoeven te trekken.’
Marco von Münchhaussen en Hermann Scherer in Saboteurs

				Doe het zelf en geef een ander de eer

				Mensen zijn het meest trots op wat ze zelf hebben bedacht en tot stand gebracht. Ze zijn de grootste voorstanders van hun eigen ideeën en voelen zich gelukkig als hun werk gewaardeerd wordt. Daar kun je zeker gebruik van maken. Vaak kun je advies geven of werk corrigeren, maar de volledige eer en verantwoordelijkheid bij de ander laten. Hiervan kan ik je een voorbeeld geven uit eigen ervaring.

				==’

				Mijn manager kwam naar mij toe met de vraag of ik de scriptie wilde lezen die ze had geschreven voor haar managementopleiding. Ze vertelde dat ze een krappe deadline had en vroeg mij daarom snel te reageren. Ik las het stuk, maar ik was er weinig enthousiast over. Ik begreep wel wat ze bedoelde en dat was ook best aardig, maar het stuk was moeilijk leesbaar. Het taalgebruik was wollig, het stond vol met onnodig moeilijke woorden. De manager had nauwelijks interpunctie toegepast; er stonden zelfs zinnen in met de lengte van een halve pagina, zonder komma’s. Verder sloten haar voorbeelden niet aan bij het onderwerp waarover ze schreef. Bij sommige stukken snapte ik werkelijk niet waar het over ging.

				Ik had haar kunnen vertellen dat ik het een slecht stuk vond. Daar zou ik mij niet populair mee maken. Ik zou haar kunnen wijzen op de meest essentiële fouten zodat ze er weer mee aan de slag kon. De vraag is echter of ze er dan het maximale uit zou kunnen halen – ze zou zich alleen bekritiseerd en weinig geholpen voelen. Ik zou ook kunnen zeggen dat ik het wel goed vond. Maar als ze dan een slecht cijfer zou krijgen, zou ze dat mij verwijten.

				Wat ik heb gedaan, is het volgende. Ik heb haar in eerste instantie een compliment gegeven voor de inhoud en de keuze van het onderwerp. Daarna zei ik dat ik nog wel ‘een paar dingetjes’ had die ik graag met haar wilde doornemen. Vervolgens liepen we de eerste pagina’s door. Daarbij deed ik verschillende voorstellen voor correctie. Op een gegeven moment zei ik: ‘Nou weet je wat, geef mij de digitale versie, dan zal ik een en ander veranderen waardoor het beter loopt.’ Vervolgens heb ik het hele stuk omgegooid. Alleen de strekking van het verhaal bleef intact. Toen ik het haar teruggaf, vertelde ik dat ik haar verhaal nog steeds erg goed vond. Ik zei dat ik alleen een paar veranderingen had aangebracht om de leesbaarheid te verbeteren. Natuurlijk kreeg zij een goed cijfer. En daarvoor kreeg zij alle eer. Ze behield ook het gevoel dat het haar eigen stuk was en dat ze dat cijfer zelf had verdiend. Maar ook mij heeft het voordeel opgeleverd. Het voorval heeft vooral onze onderlinge verstandhouding goed gedaan. Ze bleef vanaf die dag uitermate vriendelijk tegen mij. Ze was opener in contact en glimlachte vaker naar mij dan voorheen. We spraken ook frequenter met elkaar. Ze betrok mij meer bij haar werk en vroeg me geregeld om advies. Ik leek in haar ogen weinig fout te kunnen doen. Verder stond zij steeds voor mij klaar als ik iets wenste. Een win-winsituatie.

			

		

	
		
			
				DEEL 2 - MANIPULATIE DOOR EEN BETERE PRESENTATIE

			

		

	
		
			
				3 - Manipuleren en toch authentiek zijn

				In mijn trainingen leer ik managers, verkopers en medewerkers van uiteenlopende disciplines technieken die ze kunnen gebruiken om anderen te beïnvloeden. Als ik spreek over het effectief gebruiken van lichaamstaal zoals spiegelen, actief luisteren en gespreksregulatie met oogcontact, wordt mij wel eens gevraagd of dat niet slechts trucjes zijn. En als je trucjes leert, dan ben je toch niet authentiek, niet jezelf?

				==’

				Natuurlijk zit daar een grond van waarheid in. Als je iets nieuws leert, is dat nog niet meteen geïntegreerd in je persoon. De Amerikaanse psycholoog Abraham Maslow noemde dat bewust competent: je hebt een nieuwe vaardigheid geleerd, maar je kunt die alleen nog maar overdacht en geconcentreerd in de praktijk brengen. En als je dat doet, voelt dat nog onwennig. Het lijkt alsof je iets uitvoert wat niet bij je past. Je hebt niet het gevoel dat je authentiek bent, maar dat je iets speelt. Het nieuwe gedrag moet inslijten, zodat het een tweede natuur wordt. Daarna zijn je trucjes onderdeel geworden van je persoon. Je kunt ze dan uitvoeren zonder erbij na te denken. Het gaat vanzelf. Je bent dan onbewust competent. Je bent dan ook weer authentiek.

				==

				In deze tijd wordt het steeds belangijker gevonden dat je authentiek bent. Authenticiteit houdt in dat je jezelf bent en geen kopie van anderen. Je hebt je eigen wensen, persoonlijke ideeën, unieke eigenschappen en kwaliteiten. Vooral die unieke eigenschappen en kwaliteiten zou je moeten ontwikkelen. Zo verbeter je datgene waar je al goed in bent. Tegelijkertijd moet je je onderscheiden van de rest en naar buiten treden met jouw unieke kwaliteiten.

				Tot enkele jaren geleden kon je het aardig redden als je redelijk je best deed, ’sochtends op tijd aanwezig was op je werk en braaf deed wat je werd opgedragen, maar de tijden zijn veranderd. In deze tijd is het niet meer genoeg om mee te lopen met de massa – voor jou twee anderen! En dat zijn misschien mensen die hetzelfde product kunnen maken of die dezelfde dienst kunnen verlenen maar voor minder geld of sneller. Om mee te komen moet je ontdekken waar je in uitblinkt en je daarin specialiseren. Vervolgens moet je laten blijken waar je bijzonder in bent. Zo maak je jezelf onmisbaar. Dat bereik je niet door anderen te kopiëren, maar door uitzonderlijk en origineel te zijn.

				Het is goed als je je laat inspireren door anderen, maar zorg er dan wel voor dat je steeds een persoonlijk tintje geeft aan wat je uitdraagt. Van jou is er geen tweede: maak dus van jouw persoonlijke competenties een uniek handelsmerk!

				==

				Je kunt de aandacht trekken door anders dan gemiddeld te zijn, maar ook dan vinden mensen het wel belangrijk dat je aanpak aansluit bij je persoonlijkheid. Als je je steeds aanpast aan wat anderen vinden dat goed is, is de kans groot dat je gemaaktheid en inconsistentie worden verweten. Wat je zegt, verschilt dan van wat je eerder vond. Wat je uitdraagt, is anders dan wat je doet. En wat je doet, komt onzeker of gemaakt over. Om oprecht over te komen moet je jezelf blijven, je moet open zijn, uit je hart spreken en je gedragen zoals je je voelt. Ook je lichaamstaal moet natuurlijk overkomen en er niet uitzien alsof je elke houding en elk gebaar hebt ingestudeerd.

				Maar als je eruit wilt springen en tegelijkertijd hardnekkig je best moet doen om jezelf te blijven, sta je voor een lastige opgave. Hoe zou je jezelf hierin kunnen trainen? Hoe kun je nu leren te worden wie je al bent, namelijk jezelf?

				==

				Wie ben je eigenlijk? In de buurt van Athene bevond zich ooit het orakel Delphi, waar men de priester raadpleegde bij moeilijke keuzen. Boven het orakel stond gebeiteld: ‘Ken uzelf.’ De filosoof Socrates, die in die tijd leefde, stelde zich ten doel deze opdracht volledig uit te voeren. Hij hield gesprekken met stadsgenoten om zijn zelfkennis te vergroten.

				Maar het verwerven van zelfkennis valt nog niet mee. Want hoe weet je of het gedrag dat je laat zien en zelfs de gedachten die je denkt niet het product zijn van de voortdurende invloed van anderen? Wat is er ‘eigen’ aan jou?

				We worden geboren met een bepaald temperament. Dat lijkt in elk geval iets te zijn wat bij onszelf hoort. Daarna volgen onze opvoeding en scholing. We krijgen tips van anderen over hoe we ons moeten gedragen. We zien hoe we sociaal met anderen om horen te gaan. We leren verschillende rollen in het leven te spelen. We gaan ons daar zelfs mee identificeren: ‘Ik ben manager, moeder, sportman, verkoper.’ We schaven ons gedrag bij tot dat past binnen de verwachtingspatronen die anderen hebben. En er bestaan nogal wat verwachtingen van hoe je je zou moeten gedragen. Je mag jezelf zijn zolang je de spelregels van het leven in acht neemt.

				‘Als u in onze westerse samenleving bent opgegroeid, hebt u waarschijnlijk geleerd dat het goed is “jezelf” te zijn: “Trek je niet te veel aan van wat anderen vinden. Doe je niet anders voor dan je bent. Wees gewoon jezelf.” Ondanks deze wijdverbreide normen houden we allemaal wel degelijk rekening met de mening van anderen. We passen ons gedrag aan naargelang de situatie waar we ons in bevinden.’
Roos Vonk in De eerste indruk

				Je gedrag dient congruent te zijn met je woorden en het moet passen bij je persoonlijkheid. Tegelijkertijd moet je rekening houden met de context en de verwachtingen van anderen. Dat is niet zo gemakkelijk. Toch leer je vooral door ervaring hoe je je in verschillende omstandigheden het best kunt gedragen. In wisselwerking met je omgeving ontwikkel je je waarden (wat belangrijk voor je is) en normen (voorwaarden en gedragsregels). En naar deze ideeën zul je handelen. Andere mensen ontdekken zo wie je bent en wat ze aan je hebben. Maar het beeld dat anderen van je hebben, hoeft helemaal niet overeen te komen met het beeld dat je van jezelf hebt.

				Wennen aan nieuw gedrag

				In mijn trainingen leer ik deelnemers vooral om hun lichaamstaal effectiever te gebruiken. Niet iedereen is het erover eens dat dat goed is. Meer dan ander gedrag wordt lichaamstaal gekoppeld aan de eigen persoon. Gebaren, lichaamshouding, gezichtsuitdrukking: ze moeten écht bij je passen. Zodra je daar verandering in aanbrengt, ben je jezelf niet meer, zo vinden sommigen. Als je je houdingen en gebaren uit een boekje leert, bedien je je volgens hen van manipulatieve trucjes of kunstjes. Dit zou ook doorzichtig zijn; je kunt immers niet je hele lijf in de gaten houden. Dus als je openheid suggereert met je handen, klemmen je kaken zich wellicht gespannen opeen. En als je je gezicht tot rust dwingt, bewegen je voeten nerveus op en neer. Je lichaamssignalen spreken elkaar dan tegen. Door deze incongruente lichaamstaal kom je onoprecht over, zo wordt gezegd.

				==

				Maar verbetering van je non-verbale communicatie hoeft helemaal niet te concurreren met je eigenheid. Het is best mogelijk om nieuwe lichaamstaaltechnieken aan te leren of te verbeteren, maar die veranderingen vragen wel tijd.

				Soms krijg ik een mail van iemand die de volgende dag moet solliciteren. Deze persoon wil dan weten hoe hij de recruiter een hand moet geven, hoe hij aan tafel moet zitten, welke gebaren hij het best kan gebruiken en hoe hij zijn gesprekspartner moet aankijken tijdens het beantwoorden van de vragen. Ik adviseer hem dan gewoon te doen wat zijn gevoel hem op dat moment ingeeft. Als de sollicitant pas tijdens zijn gesprek moet uitvinden welke houdingen en gebaren effectief zijn, wordt hij waarschijnlijk gek van zichzelf. Elk gebaar lijkt dan uitvergroot en elke houding komt gekunsteld over. Doe maar gewoon, adviseer ik dan. Maar als iemand suggesties wil voor een beter gebruik van zijn lichaam bij de communicatie op langere termijn, dan zal ik die zeker aanreiken. Je lichaamsgebruik veranderen is absoluut mogelijk, maar het vraagt tijd om eraan te wennen. In die tijd kan het nieuwe gedrag letterlijk ‘eigen’ worden. En op een dag zijn het geen trucjes meer en botst het niet meer met je persoonlijkheid. Sterker nog: door lichaamstaal effectiever te gebruiken zullen je zelfbeeld en zelfverzekerdheid in positieve zin veranderen.

				==

				Het aanleren van nieuw gedrag vraagt altijd wat gewenning, maar na verloop van tijd wordt het een tweede natuur. Dan hoef je er niet meer over na te denken. Het gaat dan vanzelf. Op dat moment ervaar je het gedrag als iets wat bij je hoort. Het wordt een deel van hoe je jezelf ziet.

				Mentaal veranderen door fysiek te veranderen

				Het woord ‘houding’ wordt gebruikt voor zowel je mentale attitude als je lichamelijke pose. Dit komt omdat beide nauw verbonden zijn. Je stemming kan effect hebben op je lichaamshouding. Anderzijds kan verandering van lichaamshouding en -beweging je gevoel beïnvloeden. Probeer maar eens met je hoofd naar beneden en je schouders ingetrokken een enthousiast verhaal te vertellen. Of loop eens als een snelwandelaar druk gebarend door een ruimte en probeer dan iets met een rustige stem te vertellen. Je zult merken dat dat niet lukt. De houding van je lichaam heeft niet alleen effect op anderen, maar ook op jezelf.

				Een verlegen persoon die gewend is krom te lopen en voortdurend blikken ontwijkt, kan leren zijn rug te strekken en anderen recht in de ogen te kijken. Dit zal niet van de ene dag op de andere lukken, maar als hij blijft oefenen, scoort hij succes. Hij zal daarmee uiteindelijk niet alleen zijn lichaamshouding veranderen, maar ook zijn verlegenheid overwinnen.

				Een manager die zichzelf aanleert om meer te glimlachen in verschillende situaties, zal niet alleen voor anderen een vriendelijkere uitstraling krijgen, maar zich ook prettiger gaan voelen. En daardoor verandert zijn hele manier van doen. Zijn glimlach maakt hem tot een aardige persoon.

				Een spreker die leert met open handen te spreken, heeft sneller contact met zijn publiek en voelt zich sneller op zijn gemak dan een spreker die zijn handen krampachtig bijeenhoudt. Een onzekere en subassertieve werknemer die leert om letterlijk meer ruimte te nemen, zal ook meer ruimte krijgen en door anderen als assertief worden ervaren.

				‘Doe niet wat hoort, doe wat je uniek maakt.
Gebruik je talent, maak het groter.
Gebruik talenten die jou onderscheiden en laat ze zien.’
Pascelle van Goethem in IJs verkopen aan eskimo’s

				Blijf jezelf en verander!

				Je kunt je anders gedragen, maar toch authentiek blijven. Dat klinkt misschien tegenstrijdig. Je bent toch gewoon wie je bent? Voor je gevoel verander je niet. Als je vijftig jaar bent, voel je je niet anders dan toen je dertig was. Je denkt nog steeds hetzelfde, je hebt nog dezelfde principes en je doet dingen op dezelfde manier. Zo lijkt het tenminste. Anderen verwachten dat je niet verandert, want dan weten ze wat ze aan je hebben. Als je je plotseling anders gaat gedragen, vinden ze dat je een spel speelt.

				Toch is de persoon die je bent al een leven lang aan het veranderen. Je bent op dit moment net zo authentiek als je tien jaar geleden was en even authentiek als je over tien jaar zult zijn. Maar in die tijd ben je echt niet dezelfde persoon gebleven. Je verandert steeds, alleen al omdat je ouder wordt, de omstandigheden veranderen en je telkens met andere mensen te maken krijgt. Deze veranderingen kun je ook zelf aansturen.

				Je kunt jezelf technieken aanleren zonder dat dit ten koste gaat van je eigenheid. Je ideeën zullen veranderen en ook je lichaamstaal en de manier waarop je je gedraagt zullen zich ontwikkelen. Je kunt zelfverzekerder worden en anderen gemakkelijker leren beïnvloeden. In het begin kan dit onwennig aanvoelen. Het lijkt alsof je je anders voordoet dan je werkelijk bent. Het voelt alsof je anderen alleen maar met ingestudeerde trucjes manipuleert. Maar als je voldoende oefent met je nieuwe gedrag, wordt het iets van jezelf. Authenticiteit is dynamisch. Je blijft jezelf, maar toch ontwikkel je je voortdurend. Zo kun je je persoonlijkheid en je imago in positieve zin veranderen en toch jezelf blijven.

			

		

	
		
			
				4 - Jij staat centraal

				Door mensen te manipuleren beïnvloed je anderen zonder dat zij daar erg in hebben. Je neemt het heft in eigen handen. Stel, je hebt een interessant idee op het werk over de uitvoering van een plan. Je probeert anderen voor je plan te winnen. Je gaat daarbij uit van wat het beste is voor iedere individuele betrokkene en voor de onderlinge samenwerking in je team. Je probeert aansluitingen te vinden tussen de verschillende meningen, waardoor de keuzes die gemaakt worden voor verschillende partijen gunstig uitpakken. En uiteindelijk geef je je collega’s de volledige eer voor de behaalde successen. Maar jouw visie is je uitgangspunt. Als je daarmee concludeert dat je egocentrisch bent, heb je helemaal gelijk. Maar is dat erg? Natuurlijk niet.

				Ik, het middelpunt van het universum

				Vroeger dacht men dat de aarde het middelpunt was van het heelal en dat alles – zon, maan en sterren – daaromheen draaide. Daar bleken we ons danig in te hebben vergist. Ook werd er gedacht (en dat denken we trouwens nog steeds) dat mensen centraal staan in het leven op aarde. We verheffen ons graag boven andere organismen. We zijn intelligent en menen daarom het recht te hebben alles te overheersen. Niet de leeuw, maar de mens is de koning der dieren. Eigenlijk plaatsen we de mens nog steeds centraal in het heelal. Het is maar de vraag in hoeverre dat juist is, maar we willen het in elk geval graag geloven.

				En het is ook logisch dat we zo denken, want we bekijken onze omgeving vanuit onze eigen positie. Wij zijn het uitgangspunt.

				==

				Jij kunt ook niet anders dan naar andere mensen kijken vanuit jouw eigen positie. Je kijkt naar mensen door jouw ogen en je luistert naar hen met jouw oren. Je beoordeelt mensen met jouw referentiekader en met jouw waarden en normen. Je verbindt je het gemakkelijkst met mensen die op je lijken en die het met je eens zijn. Als er foto’s gemaakt zijn op een feest, kijk je eerst of jij er zelf goed op staat. In je leven ben jij het middelpunt. Zo is het nu eenmaal. Je staat zelf centraal en daar bestaat een woord voor: egocentrisch. Je bent dus egocentrisch, of je wilt of niet. Toch is dat niet slecht.

				Soms wordt verondersteld dat wanneer je opkomt voor je eigen belang, je daarmee de belangen van anderen in gevaar brengt. Dit is mogelijk, maar het hoeft niet zo te zijn. Je kunt er bijvoorbeeld persoonlijk belang bij hebben om de doelstellingen van de organisatie waar je voor werkt te halen; daar heb je echter niet alleen zelf profijt van.

				Alle mensen zijn egocentrisch

				Veel mensen hebben er moeite mee te suggereren dat ze zelf centraal staan. Het woord ‘egocentrisch’ heeft (net als ‘manipuleren’) niet bepaald een positieve klank. Tegen iemand zeggen dat hij egocentrisch is of dat hij manipuleert, roept meteen weerstand op. Het veronderstelt dat hij zichzelf belangrijker vindt dan anderen. Het doet denken aan het bekende kinderversje: ‘Ikke, ikke en de rest kan stikken.’ En dat is niet wat we willen. We willen juist laten blijken dat we openstaan voor anderen, iets voor hen over hebben, dingen met hen delen…

				Als aan jou gevraagd wordt welke mens centraal staat in je leven, noem je waarschijnlijk je partner, een familielid of iemand anders. Maar niet jezelf, terwijl je anderen helemaal niet tekortdoet als je jezelf in het middelpunt plaatst. Sterker nog: wanneer je jezelf belangrijk vindt, kun je anderen beter van dienst zijn. Je kunt anderen namelijk pas werkelijk centraal stellen als je eerst jezelf centraal stelt. Egocentrisme is iets anders dan egoïsme. Als je egoïstisch bent, stel je het welzijn van jezelf boven dat van anderen. Je houdt dan geen rekening met de wensen van anderen. Als je egocentrisch bent, beschouw je jezelf als uitgangspunt bij de contacten die je met anderen aangaat. Daarbij kun je prima rekening houden met anderen en inspelen op hun wensen en behoeftes.

				Je hebt waarschijnlijk wel eens gevlogen. Dan krijg je tijdens de veiligheidsinstructies te horen dat je bij problemen met de luchtdruk eerst je eigen zuurstofmasker op moet doen, om pas daarna je kind of anderen te helpen. Door egocentrisch te zijn word je een betere hulpverlener. Als je besluit eerst anderen te helpen, leg je zelf het loodje en de rest met jou. Ook in andere situaties is het niet zo gek om jezelf voorop te stellen. Je kunt beter voor anderen zorgen als je goed voor jezelf zorgt. Je kunt anderen pas iets leren als je dat eerst zelf geleerd hebt. Je kunt anderen gemakkelijker motiveren als je zelf gemotiveerd bent. Als je stabiel en zelfverzekerd overkomt, nemen mensen je serieuzer dan wanneer je kruiperig bent en anderen voortdurend naar de mond praat. Het is belangrijk dat je mensen benadert zoals je zelf benaderd zou willen worden. Daarbij ben je zelf het uitgangspunt. Dit betekent dat je contacten aangaat met respect voor anderen vanuit een gezond zelfrespect.

				Respect voor jezelf en anderen

				De bekende Bijbeltekst ‘heb je naaste lief gelijk jezelf’ veronderstelt impliciet dat je van jezelf moet houden om anderen te kunnen waarderen om wie ze zijn. Als je jezelf onbelangrijk en verachtelijk vindt, zou deze zin een nogal vreemde betekenis krijgen. Als je de zin omdraait, is het een mooi meetinstrument voor de mate waarin je van jezelf houdt. Kijk hoe je je naasten lief hebt om te zien hoeveel je van jezelf houdt. Respect voor anderen houdt niet in dat je jezelf moet opofferen; integendeel.

				Jezelf centraal stellen wil niet zeggen dat je anderen minderwaardig acht. Als je stevig in je schoenen staat, lukt het je zelfs beter om rekening te houden met anderen en hun wensen te respecteren. Vanuit een zelfverzekerde positie kun je gemakkelijker gelijkwaardige relaties met andere mensen aangaan. Je hoeft niet voortdurend te vissen naar bevestiging en erkenning. Je zult daarom juist beter naar mensen luisteren. Je zult eerder de dialoog met hen aangaan dan een strijd om het gelijk. Je zult anderen sneller waarderen om wie ze zijn en wat ze doen en die waardering ook laten blijken. Door deze opstelling zul je zelf ook meer gerespecteerd worden. Anderen zullen eerder in je geloven en accepteren wat je hun voorstelt. Door je zelfverzekerde manier van doen zul je andere mensen in positieve zin beïnvloeden.

				Jij maakt het verschil

				‘Veranderingen kun je alleen met elkaar tot stand brengen,’ zei Barack Obama tijdens de Amerikaanse presidentsverkiezingen in 2008, ‘maar als leider moet je zelf het verschil maken.’ Obama wachtte niet tot zijn kiezers de gewenste veranderingen hadden gerealiseerd; hij nam zelf het initiatief. Hij wist mensen te motiveren, te enthousiasmeren en in beweging te brengen. Hij bracht veranderingen teweeg. De eerste verandering die hij teweegbracht, vond plaats in de hoofden van de mensen om hem heen. Hij gaf het Amerikaanse volk de hoop en het vertrouwen dat verandering mogelijk was. Hij zorgde ervoor dat deze mensen massaal in actie kwamen en gingen samenwerken om de doelen die hij bedacht had te behalen.

				==

				Als je anderen wilt beïnvloeden, moet jij het verschil maken. Jij moet laten weten waar je voor staat en anderen daarvan overtuigen. Geef hun de overtuiging dat jouw doelen ook hun doelen zijn. Met elkaar kun je veranderingen realiseren – die je eerst teweeg brengt in de hoofden van de mensen met wie je werkt. Je kunt succes behalen als het je lukt om de verstandhouding tussen je medewerkers te verbeteren. Sfeerverbetering en het creëren van prettige werkomstandigheden komen zowel jezelf als anderen ten goede.

				Win-win

				Ook als verkoper kun je dit principe toepassen. Jij bent het uitgangspunt van waaruit je je klanten tegemoet treedt. Benader je klanten zoals je zelf benaderd zou willen worden. Je kunt je klanten gelukkig maken door hun een goede service en producten van hoge kwaliteit te bieden. Dit kun je beoordelen door jezelf in hun positie te verplaatsen. Als je hun iets verkoopt wat je ook zelf zou willen kopen, kun je jouw producten aanprijzen met oprechte trots en enthousiasme. Vraag jezelf daarom af wat jou persoonlijk zou aanspreken aan jouw product of dienst. Dit geeft je ook een goed beeld van de emotionele waarde ervan, en dat kun je gebruiken. Houd je eigen belangen en die van de klant in het oog. Zo bied je de klanten iets goeds en kun jij weldra terugzien op een geslaagde verkoop.

				==

				Ook in dergelijke gevallen kun je spreken van een win-winsituatie. Het is mooi om daarnaar te streven. Houd er echter rekening mee dat dit niet altijd betekent dat iedereen de helft toekomt. Een compromis is niet altijd het meest voordelig. Dat komt doordat individuele belangen en waardetoekenning per persoon verschillen. Een klein verlies voor de één kan een grote winst voor de ander betekenen. Het kan voor jou soms uiteindelijk voordeliger uitpakken toe te geven en de ander te laten winnen. Besef dat het soms prima is om toe te geven; je kunt er een ander een plezier mee doen terwijl het voor jou niet van zo’n groot belang is. Wellicht is je gesprekspartner dan de volgende keer ook toegeeflijk.

				‘Op de werkvloer moet productie gemaakt worden, het bedrijf winstgevend gehouden worden en de menselijke neiging om tot competitie en concurrentie een uitlaatklep hebben. Daarom zal op diezelfde werkvloer tussen het personeel onderling en in relatie tot hun klanten op een constructieve manier worden gemanipuleerd om tot de gewenste resultaten te komen. Zo zal menig klant bij onterechte klachten toch zijn gelijk gegeven worden, omdat de verborgen agenda van het bedrijf voorschrijft dat de klantenbinding belangrijker is dan consequente eerlijkheid.’
Jeffrey Wijnberg in Verborgen agenda’s

				Anderen centraal

				Nadat je jezelf centraal hebt gesteld, kun je ook anderen centraal stellen. Maar dat betekent niet dat alle mensen voor jou even centraal staan. Voor jou staan de mensen centraal met wie je op dit specifieke moment te maken hebt. Op hen richt je je volledige aandacht. Andere mensen centraal stellen wil zeggen: hun de volledige aandacht en belangstelling geven. Het vereist dat je hun het gevoel geeft dat zij belangrijker zijn dan jijzelf bent.

				==’

				Ooit woonde ik een workshop bij waar dit prachtig werd neergezet. De workshopleider maakte de cursisten zeer bewust van het bijzondere effect van persoonlijke aandacht tijdens de eerste ontmoeting. Na een korte maar intensieve kennismaking lukte het hem om alle namen van de twaalf deelnemers op te noemen. De aanwezigen waren daar aangenaam door verrast. Mensen vinden het prettig om hun eigen naam te horen. Zij voelen zich op deze manier erkend en weten dat je volledige aandacht voor hen hebt. Het is zeker mogelijk om je de namen van een grote groep mensen te herinneren, als je tenminste gelooft dat je dit kunt en je werkelijk openstelt voor de ander die je hebt ontmoet. In mijn boek Manipuleren kun je leren geef ik een aantal tips waarmee dit een stuk gemakkelijker wordt.

				==

				‘Wie is op dit moment de belangrijkste persoon in je leven?’ vroeg de workshopleider vervolgens aan de deelnemers. Als antwoord werden allerlei familieleden en vrienden genoemd; enkelen noemden zichzelf. De bedoeling van de vraag was echter om ons duidelijk te maken dat degene met wie je op één bepaald moment in contact treedt, op dát moment de belangrijkste persoon in je leven is. Dat is telkens iemand anders. Dat is de mens die nu samen met jou centraal staat. Deze persoon verdient jouw volledige aandacht. Deze persoon voelt zich daardoor gezien en gehoord en met speciale aandacht geeft je hem erkenning voor wie hij is en wat hij doet.

				‘Als je iedereen in het publiek ertoe kunt brengen dat hij door het luisteren naar jouw verhaal aan zijn eigen verhaal gaat denken, heb je een sterke relatie met je publiek opgebouwd.’
Jeffrey Gitomer in Het groene boekje om je zin te krijgen

				Focus je aandacht

				Net als jij hebben de meeste mensen vooral belangstelling voor wat hen persoonlijk aangaat. Zij kunnen ook niet anders dan de wereld vanuit hun ogen bekijken. Ook zij kiezen de foto’s waar ze zelf op staan. Ze luisteren het liefst naar verhalen over henzelf en naar onderwerpen die hen persoonlijk interesseren. In hun leven staan zij centraal. Benader hen dan ook zodanig dat zij het gevoel hebben dat ze voor jou de meest belangrijke persoon zijn. Richt je volledige aandacht op hen en noem hun naam als je hen aanspreekt. Dit klinkt als muziek in hun oren.

				Zorg verder dat je jezelf vooral als luisteraar opstelt. Laat hen vertellen wat hen bezig houdt en wat hun interesse heeft. Sluit daar met jouw gesprekonderwerp zo goed mogelijk op aan.

				Niemand is in jou geïnteresseerd, schrijven Huub van Zwieten, Bas van de Haterd en Tom Scholten in hun boek Personal brand.nl. Als je tenminste geen bekende Nederlander bent, hebben – behalve enkele vrienden en familieleden – weinig mensen belangstelling voor wat jij zoal de hele dag uitvoert. Dat is hun niet kwalijk te nemen. Zij hebben andere dingen die ze belangrijk vinden en die hen bezighouden. Waarschijnlijk werkt dat bij jou ook zo. Je kunt dat zelf onderzoeken. Van Zwieten, Van de Haterd en Scholten stellen voor om vijf collega’s in gedachten te nemen met wie je in gesprek trad uit puur oprechte belangstelling, zonder dat je ook maar iets van hen nodig had. Doe het maar eens: je ontdekt hoe zeldzaam dit is.

				Jouw betrokkenheid bij anderen heeft namelijk ook met jezelf te maken. In elk gesprek is er uitwisseling van informatie en gevoelens. Elk gesprek, hoe kort ook, heeft een bedoeling – en waarde. Soms gaat het vooral om uitwisseling van inhoudelijke informatie. In andere gevallen is het bedoeld voor sociale afstemming. Het gesprek levert je in elk geval wat op. Je komt er iets door te weten, je verbetert de onderlinge verstandhouding of je had de ander gewoon nodig als luisterend oor.

				Niet iedereen is gelijk

				Ieder mens is uniek en heeft zijn eigen interesses en kwaliteiten. Daar willen mensen graag op aangesproken worden. Focus je daarom in je contact met een klant of collega op die unieke interesses en kwaliteiten, op datgene waarin hij verschilt van anderen. Daarmee geef je hem erkenning voor wie hij is. Je geeft hem het gevoel dat hij voor jou meetelt. Jouw belangstelling doet hem geloven dat hij speciale waarde voor jou heeft. Als een van de weinigen erken je immers zijn gevoel dat hij bijzonder is.

				Misschien ben je gewend om anderen te benaderen vanuit het basisprincipe dat alle mensen gelijkwaardig zijn. Dit houdt in dat iedereen in jouw ogen gelijk en evenveel waard is. Dit is een nobele gedachte, maar in werkelijkheid zijn er juist grote verschillen tussen mensen. Op het moment dat jij je er bewust van wordt dat mensen ongelijk zijn, lukt het je beter de unieke eigenschappen en kwaliteiten van mensen te onderscheiden en daarop in te spelen.

				‘Wanneer u, om de beschuldiging van machtswellust te vermijden, iedereen op een gelijke en rechtvaardige wijze tracht te behandelen, stuit u op het probleem dat sommige mensen bepaalde dingen beter doen dan anderen. Iedereen op gelijke wijze tegemoet treden houdt in dat men voorbijgaat aan onderlinge verschillen en minder bekwame mensen omhoog tilt, terwijl men de uitblinkers laat zakken.’
Robert Greene in De 48 wetten van de macht

				Wij mensen beoordelen anderen om wie ze zijn en wat ze doen. We beoordelen elkaar op afkomst en uiterlijk, sociale status en netwerk, scholing en ervaring. We vormen meningen over verschillen in intelligentie, competentie en uitstraling. En afhankelijk van onze beeldvorming laten we ons snel of minder snel beïnvloeden door de mening van bepaalde personen. Zo schrijft Robert Cialdini bijvoorbeeld over de geloofwaardigheid die gedachteloos wordt toegeschreven aan iemand met een autoriteit op een bepaald gebied. De media maken dankbaar gebruik van dit principe en noemen de personen die ze interviewen over uiteenlopende onderwerpen al snel deskundigen. Als je deskundige heet, dan heb je verstand van zaken – daar wordt geen moment aan getwijfeld.

				Inhoud of verpakking

				We leven in het communicatietijdperk. Informatie is snel en overvloedig beschikbaar. We moeten steeds keuzes maken uit het grote informatieaanbod. We leren daarom snel te lezen en vlug door de enorme hoeveelheid informatie te zappen en te scannen. Of we een inhoudelijke boodschap aandacht geven, wordt steeds meer bepaald door de verpakking. De manier waarop de inhoud gepresenteerd wordt, krijgt daarom steeds meer belangstelling. Ook persoonlijke uitstraling is in deze tijd belangrijk. Je trekt de aandacht niet alleen naar je toe door de inhoudelijke boodschap die je brengt, maar vooral door de manier waarop je die presenteert.

				==

				Tijdens de campagnes voor de Tweede Kamerverkiezingen van 2006 viel meer dan ooit op dat politici het niet altijd over de inhoud van hun programma hadden. Zo zagen we Jan Peter Balkenende eenmalig als presentator van RTL Boulevard. Wouter Bos ging rappen bij Katja Schuurman. Mark Rutte was te zien als James Bond in Veronica Magazine. Alexander Pechtold en Geert Wilders deden mee in De lama’s. Femke Halsema won in Fifteen een kookwedstrijd van verschillende andere politici. De politici werkten hard aan hun likeability, want een politicus moet in deze tijd niet alleen zijn inhoudelijke boodschap laten horen. Hij moet ook laten zien wie hij persoonlijk is. We mogen niet meer voorbijgaan aan de mens achter de verkiezingskandidaat. Of een politicus betrouwbaar is, wordt steeds vaker afgeleid van de manier waarop hij zich gedraagt en kleedt. Een politicus moet ‘authentiek’ zijn, wat onder andere blijkt uit hoe hij lacht en of hij wel of geen stropdas draagt. Verder moet een politicus congruent in zijn communicatie zijn, wat betekent dat zijn lichaamstaal aansluit bij de boodschap die hij uitdraagt. Het gaat er dus niet alleen om wat een politicus zegt, maar vooral ook hoe hij overkomt. Dit laatste bepaalt voor een groot deel hoeveel stemmen hij zal krijgen. Hierbij moet hij zich afstemmen op zijn doelgroep, maar ook op de persoon die hij wil zijn. Wouter Bos won bijvoorbeeld veel sympathie door geen stropdas te dragen en zich zo te onderscheiden van de rest. Dit sloot aan bij zijn doelgroep en de manier waarop hij zichzelf wilde presenteren. Helaas bleek hij daarin minder consistent op het moment dat hij tot de regering toetrad. Nu zien we hem nog zelden zonder het edele halslapje. Voor sommige mensen symboliseert dit zijn gebrek aan standvastigheid. André Rouvoet zou het een stuk minder goed gedaan hebben als hij zijn stropdas had afgedaan, want dit zou niet passen bij de manier waarop hij zichzelf ziet en door anderen gezien wil worden.

				Politici proberen met het tonen van hun menselijke kant de opinie van de kiezer te beïnvloeden. Hun uiterlijke presentatie is een middel waarmee ze in het oog springen. Uiteindelijk gaat het hen erom zo veel mogelijk stemmen te winnen. Natuurlijk gaat het vooral om de politieke inhoud die de verkiezingskandidaten voorstaan, maar helaas vallen ze daar niet altijd op een positieve manier mee op. Niet iedere kiesgerechtigde Nederlander heeft verstand van of interesse in politiek. Niet iedereen begrijpt de taal die politici gebruiken. Wat goed is maar niet opgemerkt wordt, gaat verloren. De meeste politici beseffen steeds meer dat ze de publieke aandacht behalve op hun standpunten ook op zichzelf moeten richten.

				‘Het voordeel van bekwaamheden is dat ze duidelijk te bewijzen zijn. Om iemand ervan te overtuigen dat je ergens goed in bent, hoef je dat dus helemaal niet te zeggen; je moet het gewoon laten zien. Mensen zullen dan ook wel eens opzettelijk een bepaalde taak uitstellen waar ze goed in zijn, omdat ze die taak pas willen uitvoeren als er anderen in de buurt zijn die getuige kunnen zijn van hun succes.’
Roos Vonk in De eerste indruk

				Zelfpresentatie met presidentiële allure

				Onbewuste beïnvloeding van anderen vindt niet zozeer plaats door de inhoud van je woorden, maar vooral door de manier waarop je jezelf presenteert. Je moet alleen al door je optreden anderen in beweging brengen. Je moet de aandacht trekken en vasthouden.

				Wat heeft er bijvoorbeeld voor gezorgd dat Barack Obama de Amerikaanse presidentsverkiezingen in 2008 zo glorieus heeft gewonnen? Analytici zijn het erover eens dat het niet alleen de politieke inhoud is die er in verkiezingstijd toe doet. Het gaat er vooral om hoe je die inhoud brengt. Het gaat om de emotie die je bij de kiezers teweeg kunt brengen. Daarom is het belangrijk erop te letten welke woorden je kiest en hoe je die presenteert. Hillary Clinton deed tijdens de verkiezingen vooral praktische beloften, bijvoorbeeld over het veranderen van wetten. Dit kwam betrouwbaar, maar nogal steriel over. Barack Obama wist echter de harten van de mensen te raken.

				Obama gaf de Amerikanen hoop en vertrouwen met (op zich nietszeggende) uitspraken als: Change! Yes, we can! We are the ones we have been waiting for en Change we can believe in! Hij sprak daarbij niet over praktische veranderingen die eventueel zouden kunnen plaatsvinden in de toekomst; hij deed alsof die veranderingen al in gang waren gezet: Change has come to America! Een uitspraak in de voltooid tegenwoordige tijd! Hij presenteerde zich daarmee alsof hij de president al was, met alle gevoelens die daarmee gepaard gaan. Volgens de Amerikaanse klinisch psycholoog Wil Horton is de benadering van Barack Obama gebaseerd op vormen van hypnose en mind control. Dit blijkt volgens hem vooral uit de manier waarop Obama spreekt en hoe hij zijn woorden ondersteunt met lichaamstaal.

				De lichaamstaal van Obama is in elk geval indrukwekkend te noemen. Voordat hij het podium betreedt, lacht hij zijn toehoorders toe. Maar vanaf het moment dat hij de eerste zinnen van zijn toespraak uitspreekt, bevriest zijn glimlach. Tijdens zijn hele presentatie zie je hem niet meer lachen of knikken om bevestiging te zoeken voor wat hij zegt. In plaats daarvan toont hij een serieuze frons. Daarmee laat hij blijken dat wat hij vertelt serieus genomen moet worden. Dat blijkt ook uit zijn blik, zijn lichaamshouding, zijn gebaren en de klank van zijn stem.

				Als geen ander lukt het hem de indruk te wekken dat hij zijn blikken evenredig verdeelt over de vele toehoorders. Terwijl hij aan het woord is, draait zijn hoofd langzaam van links naar rechts. Daarbij maakt hij gebruik van twee autocues die aan beide kanten van hem staan opgesteld. Zo betrekt hij zijn miljoenenpubliek erbij, alsof hij tegen ieder van hen persoonlijk spreekt. Hij staat rechtop, met enigszins opgericht hoofd. Daardoor komt hij zelfverzekerd en overtuigend over. Met incidentele handgebaren weet hij zijn woorden op de juiste momenten te accentueren en zo zijn publiek te boeien.

				Ook de klank van zijn stem is indrukwekkend. Hij praat in korte zinnen, spreekt langzaam, en met een krachtig stemgeluid. Af en toe pauzeert hij midden in een zin. Volgens Horton doet hij dit om de kritische factor van het (onder)bewustzijn van zijn toehoorders uit te schakelen. Verder weet hij met zijn intonatie de juiste accenten te leggen.

				==

				Obama weet mensen te boeien. Het lukt hem om op natuurlijke wijze zijn publiek te enthousiasmeren en hen tegelijkertijd open te stellen voor subtiele suggesties. Daarbij lijkt hij technieken toe te passen die ook hypnotiseurs hanteren om de mensen met wie ze werken in trance te brengen. Op deze manier zorgt Obama ervoor dat zijn boodschap het onderbewustzijn van zijn toehoorders bereikt. Tijdens zijn inauguratierede liet Obama blijken hoe je een boodschap kunt overbrengen door de juiste woorden te kiezen. In een uitspraak van slechts enkele zinnen gebruikte hij de woorden vrijheid, dienstbaarheid, vertrouwen, moed, eerlijkheid, nieuwsgierigheid, loyaliteit, verantwoordelijkheid en belofte. Dit zijn woorden die kracht uitstralen en de diepere emoties van mensen beroeren.

				==

				Barack Obama is als geen ander een voorbeeld van iemand die van zichzelf een persoonlijk merk heeft gemaakt. Hij heeft een actief netwerk en is niet te beroerd om enorme bedragen uit te geven voor zijn eigen promotie. Zo lanceerde Obama aan het eind van zijn verkiezingscampagne de grootse tv-campagne aller tijden. Hij liet op de zeven grootste nationale omroepen een reclamecommercial van een halfuur uitzenden. Dit alleen al kostte hem ongeveer vier miljoen dollar. Hij sprak in deze televisie-uitzending het Amerikaanse volk toe vanuit een kamer die erg veel weg had van het Oval Office, het officiële kantoor van de president van de Verenigde Staten. Wat een indruk zet je daarmee neer! Hij vertelde openhartig over zijn eigen leven. Hij sprak ook over het leven van eenvoudige Amerikanen die moeten vechten om het hoofd boven water te houden. En daarmee kwam hij heel dicht bij het volk.

				Ook in persoonlijke ontmoetingen blijkt Obama mensen te kunnen raken. Zo stemt hij zijn stemklank en lichaamshouding af op de persoon bij wie hij is.

				==

				Barak Obama is een meester in zelfbewuste manipulatie (in de positieve zin van het woord). Met zijn charismatische uitstraling, zijn perfecte presentatie en de juiste woordkeus weet hij mensen te boeien, te overtuigen en te enthousiasmeren. Hij kan zich inleven in de gedachten en gevoelens van anderen. Hij weet tegenstanders te verenigen door hun met overtuiging de juiste suggesties te doen.

				Blonde meester in het manipuleren

				Als je aandacht wilt, is het belangrijk dat wat je doet en wat je uitdraagt ook opvalt. Kwaliteiten die niet worden gezien, tellen niet mee om je populariteit te vergroten. Opinies die slecht worden gepresenteerd, laten geen enkele indruk na. Mensen reageren het eerst op jouw uiterlijke vertoning. En als deze indruk maakt, luisteren ze naar wat je te bieden hebt. Daarmee ben je al in het voordeel. Want als de schijnwerpers op jou gericht zijn, geloven mensen dat dat waarschijnlijk niet voor niets is. Als jij zo veel belangstelling krijgt, dan zul je wel bijzonder zijn. En dat werkt ver en lang door. Ben je bijvoorbeeld eenmaal geaccepteerd als bekende zanger, dan heeft men ook interesse in je schilderkunst, je jurybijdrage of je politieke mening. Roos Vonk, hoogleraar sociale psychologie aan de Radboud Universiteit Nijmegen, noemt dit het Cruyffeffect. Cruyff is deskundige op het gebied van voetbal, maar geeft ook graag zijn mening over andere zaken. Hierover weet hij net zo veel als ieder ander. Toch nemen mensen de mening van de oud-voetballer serieus, alleen al vanwege zijn status.

				Voor politici is het zeker interessant om in de publieke belangstelling te staan. Bekende kandidaten op de kieslijsten krijgen altijd meer voorkeurstemmen dan hun collega’s die minder in het nieuws zijn geweest. Toch zie je politieke kopstukken vaak haastig in hun auto stappen met een kort ‘geen commentaar!’ als ze worden benaderd door een verslaggever. Wat is er mis mee om de journalist even vriendelijk te woord te staan? Je hoeft het achterste van je tong niet te laten zien, je hoeft niet te reppen over ‘dat wat niet gezegd mag worden’. In plaats daarvan praat je gewoon enthousiast over een onderwerp waarover je wél iets kunt vertellen, al is dat misschien niet actueel. Laat blijken dat je het volk een warm hart toedraagt en je stijgt meteen een paar plaatsen in de polls.

				‘Het leven is een theaterstuk. Er zitten veel mensen vanuit het donker naar het spel te kijken zonder er zelf aan mee te doen. Op het verlichte podium zijn andere mensen die het spel spelen. Zij bepalen de gang van zaken. De toeschouwers hebben geen invloed en moeten maar afwachten of ze de opvoering ook leuk vinden.’
Wolf Peppmeijer in Uitstraling

				De Nederlandse politicus die het best de kunst verstaat om op te vallen is op dit moment zonder twijfel Geert Wilders. Door zijn manier van doen en met de uitspraken die hij doet, zoekt hij de grenzen op. En daarmee trekt hij op een bijzondere wijze de politieke belangstelling. Met zijn zelfpresentatie brengt hij veel teweeg bij mensen. Voor- en tegenstanders worden – allemaal op hun eigen manier – geprikkeld door de reuring die hij teweegbrengt. Alles wat Wilders doet, is nieuws. En dat brengt de media (opnieuw) in beweging.

				Wilders heeft de adviezen die ik in hoofdstuk 10 van Manipuleren kun je leren heb beschreven goed begrepen: vergroot je populariteit, herhaal jezelf en creëer een herkenbaar imago. Of je het inhoudelijk met hem eens bent of niet, van zijn persoonlijke marketing kun je veel leren. Niemand is het in de laatste jaren gelukt om zo veel media-aandacht te krijgen. Steeds speelde er weer iets waardoor de blonde politicus op de voorpagina verscheen.

				Tijdens de Europese verkiezingen in 2009 haalde de PVV al de grootste winst en eindigde met vier zetels, vlak achter de grootste partij, het CDA. En met deze cijfers werd Wilders direct een stuk serieuzer genomen in politiek Nederland. VVD-coryfee Hans Wiegel noemde Wilders in het programma Pauw & Witteman ‘een heel knappe politicus’ die het vak beheerst en met wie hij de samenwerking in een toekomstig kabinet zeker niet wilde uitsluiten. En dit alles is vooral het resultaat van veel publieke aandacht.

				==

				In zijn boek De 48 wetten van de macht raadt de Amerikaanse psycholoog Robert Greene zijn lezers aan om de aandacht ten koste van alles op jezelf te vestigen. Hij schrijft: ‘Alles wordt beoordeeld naar de manier waarop het verschijnt. Wat niet gezien wordt, telt niet. Laat jezelf, als een ster aan de hemel, helderder schijnen dan de jou omringende sterren. Richt de aandacht op jezelf door je naam te omgeven met een onvergetelijk beeld, door schandaal uit te lokken, door je groter te maken dan het leven zelf. Het is beter belasterd en aangevallen te worden dan te worden verzwegen.’ En hier is Geert Wilders absoluut een kunstenaar in gebleken. Menigeen is jaloers op de resultaten die hij ermee bereikt. Wie wil er nu niet week in week uit op de voorpagina van alle kranten staan en het nieuws op radio en tv beheersen? Als je hier iets van wilt leren, volgen hier enkele technieken die Wilders de afgelopen jaren met succes gebruikte.

				1. Een opvallende verschijning

				Het uiterlijk van Wilders zorgt voor een onuitwisbare eerste indruk. Door zijn hooggeblondeerde kapsel wordt hij nogal eens gekscherend met Mozart vergeleken. Het gevoel dat hij daarmee oproept, is onbeschrijflijk, vreemd, bijna bizar. Het laat een indruk na die je niet snel vergeet. Als je je als politicus zo durft te vertonen, heeft dat een bijzondere aantrekkingskracht op de (buitenlandse) media. Ook ben je een dankbare bron voor persiflages en satire. En dit alles levert aandacht op, en daar ging het om.

				2. Extreem in zijn uitlatingen

				Als je wilt dat mensen over je praten, moet je daarvoor wel een aanleiding geven. De media zijn niet zo geïnteresseerd in doorsnee opinies. Ze willen hun lezers liever boeien met prikkelende artikelen en hen verrassen met extreme uitlatingen van kopstukken. In het eerdergenoemde programma Pauw & Witteman sprak Wiegel over de beperkte media-aandacht voor een plan van de VVD voor het saneren van de huidige financiële situatie: ‘Mensen houden niet zo van gedegen plannen, ze houden meer van rommel en gedoe,’ was de conclusie van de oud-VVD-leider. Als dat waar is, zal Wilders ons graag op onze wenken bedienen. Telkens als hij een extreme uitlating doet, staan de media op de eerste rij. Ze zouden het kunnen negeren, maar willen blijkbaar niet voor elkaar onderdoen. Voldoende media-aandacht voor de stunten van Wilders trekt immerd ook weer kijkers naar de omroep.

				3. Weet de spanning op te bouwen

				Als Wilders zijn film Fitna zonder uitgebreide vooraankondiging zou hebben gepubliceerd, had de film lang niet zo veel stof doen opwaaien. Als Wilders vooraf inzage in de film had geboden, was het verzet minder groot geweest en was de film vermoedelijk gewoon via een reguliere televisiezender getoond. Iedereen had dan kunnen zien dat de film weinig bijzonders inhield. Waarschijnlijk was er ook minder belangstelling geweest om überhaupt te gaan kijken. Maar Wilders stemde niet in met inzage. Hij hield de inhoud angstvallig geheim. Wel kondigde hij aan dat de film een spectaculair einde zou hebben waarin de profeet Mohammed een rol zou spelen. Dit alles zorgde voor de nodige beroering. Er werden uitspraken gedaan over de verderfelijkheid van de film zonder dat iemand er iets van had kunnen zien. Er werd gespeculeerd over het spectaculaire einde en beweerd dat Wilders gezegd zou hebben dat hij de Koran zou verbranden in de film. De film liet op zich wachten, vond geen omroep en werd geweerd van internet. Het resultaat was veel media-aandacht en ongetwijfeld meer (internet)kijkers dan de film zonder alle beroering had gekregen.

				4. Is succesvol eigenwijs

				Wilders was door een lid van het Britse Hogerhuis uitgenodigd om zijn film Fitna in Engeland te tonen. Op 12 februari 2009 zou hij daar naartoe gaan, maar de Britse regering verbood hem de toegang tot het land. Jij en ik zouden na zo’n verbod wellicht verbitterd thuis zijn gebleven. Wilders trok zich daar echter niets van aan en besloot gewoon af te reizen naar het Verenigd Koninkrijk. En dit reisje was niet voor niets. Wilders werd omringd door internationale pers en kreeg alle gelegenheid zijn mening te geven en de Britten uit te maken voor ‘een stelletje lafaards’. Hij noemde de actie van de Engelsen een aantasting van de vrijheid van meningsuiting en werd hierin gesteund door het Nederlandse kabinet en de Tweede Kamer. Meteen steeg Wilders weer in de peilingen. Deze publiciteit heeft hem meer opgeleverd dan hij ooit zou hebben bereikt als hij wél had mogen komen om de film te laten zien.

				5. Weet zijn tegenstanders te mobiliseren

				De meningen over Wilders zijn meestal uitersten. Er zijn mensen die hem prijzen en er zijn mensen die hem verafschuwen vanwege zijn extreme ideeën en zijn provocerende werkwijze. Weinig mensen beoordelen hem als een doorsnee politicus. Gemiddelden zijn niet weggelegd voor Wilders.

				Het bijzondere is dat juist zijn tegenstanders ervoor zorgen dat de aandacht op hem wordt gevestigd. De beslissing van de rechtbank in Amsterdam dat het Openbaar Ministerie Wilders toch moet vervolgen vanwege zijn anti-islamitische uitspraken, zorgde ervoor dat hij andermaal op de voorpagina’s verscheen en de schare van potentiële stemmers vergrootte. Hij haalt daar meer winst uit dan gezichtsverlies. Maar ook op kleinere schaal zorgen tegenstanders ervoor dat hij voortdurend in de belangstelling staat. Zo bestaat er bijvoorbeeld een anti-Wilders-Hyves met meer dan 50.000 leden. Alle leden van deze Hyves hebben een foto van Wilders op hun profiel staan. Weliswaar met een streep door zijn hoofd, maar hij staat er wel. En als je een foto van Wilders ziet – al dan niet met een streep erdoor – aan wie denk je dan?

				6. Valt in herhaling

				Een van de belangrijkste krachten van reclame is herhaling. Wat steeds herhaald wordt, valt op. Wat steeds herhaald wordt, beïnvloedt je onbewust. Informatie die steeds gerepeteerd wordt, stijgt in geloofwaardigheid. Dit geldt ook wanneer de bron van die informatie dezelfde is. Wilders is een meester in herhaling. Door regelmatig in het nieuws te zijn herhaalt hij zichzelf voortdurend. Hij spreekt niet over een breed scala aan onderwerpen, maar herhaalt vooral keer op keer dezelfde boodschap in vrijwel dezelfde vorm. En als je zijn toespraken analyseert, zul je merken dat hij daarin ook steeds zijn stellingen herhaalt.

				Reageren op de buitenkant

				We interpreteren de wereld om ons heen met behulp van de kennis die we bezitten. Ons referentiekader, onze kennis, ons geloof en onze verwachtingen hebben effect op hoe we situaties en personen beoordelen. En zo kunnen we geweldig anticiperen, ook als we maar een beetje informatie hebben.

				Vanuit de gestaltpsychologie is het principe bekend dat mensen geneigd zijn onvolledige situaties volledig te maken. Beroemd zijn de psychologische tests waarbij proefpersonen figuren – zoals een cirkel – afmaken waaruit een stukje ontbreekt. Feitelijk is dit een slimme manier van ons brein om gebrek aan informatie te compenseren. We gaan eerst uit van een bepaalde verwachting en stellen die steeds bij. Stukjes informatie die we later ontvangen, passen we telkens in de puzzel om deze zo compleet mogelijk te maken.

				Waarschijnlijk ken je dit wel uit eigen ervaring. Je bent aan het zappen op televisie en belandt midden in een film die je wel aardig lijkt. De film is echter al drie kwartier bezig. Hoewel je de uitleg van de plot en de kennismaking met de personages aan het begin hebt gemist, lukt het je toch goed om de film te volgen. Om ‘in het verhaal te komen’ verwerk je in de loop van de film kleine stukjes kennis die je beeldvorming compleet maken. Dit principe werkt ook in andere situaties. Als je midden in een gesprek valt, heb je vaak maar een half woord nodig om te weten waarover gesproken wordt. Je hebt dus niet altijd volledige informatie nodig om er adequaat mee te kunnen werken. Vaak volstaat het te anticiperen op de situatie met de beperkte informatie die je hebt. Maar soms schiet dat door. Sommige mensen vormen zich al een mening over een artikel of boek naar aanleiding van de titel zonder ook maar een woord van de inhoud te hebben gelezen. In andere gevallen worden uitspraken uit hun context gelicht, waardoor er een vervormd beeld ontstaat. We zijn dan te vlug met ons oordeel.

				==

				Het vermogen van mensen om snel te anticiperen kun je gebruiken om hen te beïnvloeden. Met weinig informatie proberen mensen dan toch om het plaatje compleet te krijgen. Dat betekent ook dat je dit principe in gang kunt zetten door beperkte informatie te verstrekken. Zolang je nog weinig hebt gezegd, beoordelen mensen je op de buitenkant. Dat is het zogenaamde halo-effect dat ik in mijn boek Manipuleren kun je leren heb beschreven. Als je één goede eigenschap van jezelf laat zien, bijvoorbeeld behulpzaamheid, dan zijn mensen geneigd daar ook andere goede eigenschappen aan te koppelen. En dit bepaalt vervolgens weer hoe zij jou tegemoet treden.

				Maak uw reputatie simpel, stoel deze op één uitmuntende kwaliteit. Deze ene kwaliteit – doortastendheid bijvoorbeeld, of verleidelijkheid – wordt een visitekaartje dat uw aanwezigheid aankondigt en anderen in een soort ban brengt. Een reputatie wegens eerlijkheid maakt het u mogelijk om allerlei vormen van bedrog te plegen.
Robert Greene in De 48 wetten van de macht

				Het gaat er niet om of het beeld dat je van jezelf neerzet geheel klopt met de werkelijkheid. Het gaat er vooral om welke indruk je wekt door je gedrag en je voorkomen. Ook je reputatie draagt eraan bij hoe mensen tegen je aankijken. Afhankelijk van wat mensen over jou denken te weten, nemen ze je meer of minder serieus en besteden ze meer of minder tijd aan je. Mensen die foutieve informatie over jou krijgen of verkeerde conclusies trekken aan de hand van je zelfpresentatie, onderzoeken niet altijd of hun veronderstellingen wel kloppen. Ze gaan er klakkeloos van uit dat wat zij over jou weten juist is en benaderen jou vanuit dit foutieve idee. Ze maken de cirkel rond.

				==

				Paul Watzlawick, een van ’swerelds meest vooraanstaande communicatiewetenschappers, onderzocht het communicatieve effect bij desinformatie. Voor een experiment vroeg hij een bekende psychiater een oriënterend gesprek te voeren met een paranoïde patiënt die zichzelf voor klinisch psycholoog versleet. En aan een bekende klinisch psycholoog, vroeg hij een gesprek te voeren met een paranoïde patiënt die in de waan verkeerde dat hij psychiater was. Vervolgens bracht hij hen samen in wat hij ‘een soort supertherapeutische zitting’ noemde. Prompt gingen de beide artsen onderzoeken hoe ze elkaars ‘waandenkbeelden’ moesten behandelen. Ze gedroegen zich in het gesprek als een professioneel therapeut, maar beschouwden elkaars gedrag als een teken van psychische gestoordheid. Hoe normaler ze zich gedroegen, hoe gekker ze elkaar vonden.

			

		

	
		
			
				DEEL 3 - OPEN KAART SPELEN OF MANIPULEREN?

			

		

	
		
			
				5 - Zwijgen loont

				Steeds meer bedrijven profileren zichzelf als transparant. Ze stellen er prijs op dat managers en andere medewerkers open uitkomen voor hun meningen. Ze willen dat werknemers uit verschillende lagen van de organisatie elkaar vertellen hoe zij denken over zaken en personen en niet schuwen te ventileren wat hen werkelijk bezighoudt. ‘Onze communicatie kenmerkt zich door openheid, transparantie, glashelderheid en 360 gradenfeedback,’ vermeldt menig mission statement. Maar zijn we door deze mooie woorden werkelijk mededeelzamer geworden over onze intiemste gedachten en gevoelens? Natuurlijk niet, al was het maar omdat zwijgen soms veel effectiever is dan actief en ‘transparant’ communiceren.

				Hoe open ben je werkelijk?

				Openheid is een mooi streven, maar het kent grote risico’s. Als je altijd zegt wat je werkelijk vindt, loopt je kans op gezichtsverlies, ruzie of verminderde waardering. In veel gevallen is het tactischer om je mond te houden. Je kunt immers nooit worden aangesproken op wat je niet hebt gezegd. Zwijgen of alleen praten over koetjes en kalfjes is soms wel zo handig.

				Zolang je niets zegt, kunnen anderen je woorden niet verdraaien of je vastpinnen op je gedane uitspraken. Wanneer je niets hebt gezegd, heb je publiekelijk nog geen stelling genomen en dat kan handig zijn: je kunt dan nog gemakkelijk van mening veranderen zonder dat je je voor eerdere uitspraken hoeft te verantwoorden. Je kunt in een goed blaadje blijven bij de voor- én tegenstanders van een plan waarover je je niet hebt uitgesproken. Ook is het prettig dat je niet hoeft te onthouden wat je allemaal hebt gezegd om te voorkomen dat je tegenstrijdige boodschappen afgeeft.

				Zwijgen is soms beter. Wie zwijgt, stemt echter niet per se toe! Het is onjuist te veronderstellen dat iemand die zijn stem niet laat horen per definitie instemt; dat hij wel wat gezegd zou hebben als hij tegenstander was.

				De zwijgers tijdens de vergadering

				Tijdens vergaderingen wordt door veel deelnemers vaak bewust niet gecommuniceerd. Sommigen brengen niets in; ze lijken weinig betrokken bij een bepaald agendapunt, kijken de spreker niet aan en verbergen zich achter hun hand. Hiermee laten ze blijken dat ze liever worden overgeslagen. Letten ze niet op, of zwijgen ze om tactische redenen?

				Meestal zwijgen ze bewust. Mensen die het agendapunt niet zo interessant vinden, geven bijvoorbeeld geen reactie om te vermijden dat ze in een discussie terechtkomen met degenen die het wél een belangrijk onderwerp vinden. Niets is zo frustrerend als een gevecht aangaan over iets wat je feitelijk niet boeit. Anderzijds getuigt het niet van grote motivatie als je moet toegeven dat je het onderwerp niet interessant vindt – liever dus maar niet betrokken raken in de discussie. Het kan ook zijn dat de zwijgers gewoonweg geen partij willen kiezen of dat zij bang zijn hun afwijkende mening te uiten in aanwezigheid van bepaalde personen.

				‘Soms kunnen wij evenveel leren van wat er niet is gezegd als van wat er wel is gezegd. Zorgvuldig luisteren kan meer voordeel opleveren dan het 
eigen standpunt geven.’
David Martin in Vergaderingen manipuleren

				Leidinggevenden zijn gek op transparantie en menen dat ze de zwijgers moeten betrekken bij de discussie en vragen hun vaak expliciet om hun mening. Ze beseffen niet dat ze de zwijgers daarmee soms in een onmogelijke positie brengen. Mensen die niet zo assertief zijn, sluiten zich na zo’n uitnodiging aan bij de stem van de meerderheid of conformeren zich aan de mening van invloedrijke personen; dat doen ze liever dan vertellen wat ze werkelijk vinden.

				Zo kan het gebeuren dat bepaalde besluiten unaniem worden gesteund omdat verschillende mensen denken dat ze door het onderschrijven van een bepaalde mening goodwill bij anderen kunnen verkrijgen. Uiteindelijk blijken deze plannen dan toch minder draagvlak te vinden dan verwacht. Andere plannen kunnen op dezelfde manier onterecht in de prullenbak verdwijnen vanwege gebrek aan assertieve meningsuiting.

				Hoe zijn de meningen verdeeld?

				De voorzitter kan een rondje maken zodat iedereen zijn gedachten kan uiten. Dat is echter niet altijd wenselijk, en ook niet noodzakelijk om een beeld te krijgen van hoe de meningen over een bepaald agendapunt verdeeld zijn. Observatie van de non-verbale reacties van de zwijgers kan al veel verhelderen.

				Als zij belangstelling beginnen te tonen of het met een spreker eens zijn, zakken de vingers voor hun mond wellicht naar hun kin. Hun ogen openen zich wijder en ze strekken hun rug. Als ze echter naar achteren leunen, fronsen of diep zuchten met opeen geperste lippen, geven ze eerder blijk van ongenoegen. Let daarbij op wie aan het woord is – voor- of tegenstander – wanneer deze signalen worden afgegeven. Je krijgt dan een goed beeld van de onderlinge verhoudingen en verdeling van meningen. Ook is het zinvol erop te letten bij welke groep de zwijgzame personen zich aansluiten als je een pauze houdt. Ontspannen koffiedrinken doe je namelijk bij voorkeur niet met de mensen met wie je het even daarvoor het minst eens was.

				Eerlijke feedback

				Als je leidinggeeft, is feedback belangrijk om je beleid bij te sturen. Je medewerkers hebben op hun beurt feedback nodig om optimaal te kunnen functioneren. Het is niet wenselijk dat deze feedback slechts top-down en alleen tijdens functioneringsgesprekken wordt gegeven. Deze terugkoppeling zou voortdurend, over en weer en zonder aanziens des persoons moeten plaatsvinden. Je medewerkers moeten je dus ook op elk moment van eerlijke reply kunnen voorzien! Dit is tenminste het uitgangspunt van de 360 gradenfeedback.

				Maar hoe eerlijk is deze feedback? Vertelt iedereen werkelijk wat hij vindt of wordt er toch een en ander achtergehouden? We durven elkaar best te bekritiseren op duidelijk zichtbare aspecten van het functioneren, maar zodra er persoonlijke gevoelens in het spel zijn laten we ons commentaar liefst achterwege. We willen de ander niet graag kwetsen, maar zelf ook geen gezichtsverlies leiden. Opmerkingen over persoonlijk gedrag en uiterlijke verschijning van de ander maken we daarom liever maar niet.

				Als een collega een vlek op zijn stropdas heeft, willen we hem best een dienst bewijzen door hem hierop attent te maken. Maar als deze collega er een gewoonte van maakt met vlekkerige kleding rond te lopen, vinden we het lastiger om hem daarop te attenderen. Je spreekt hem dan namelijk aan op iets wat blijkbaar bij zijn persoon hoort. Een collega vertellen dat zijn gulp openstaat, is daarom minder lastig dan hem aanspreken op zijn slechte adem of lichaamsgeur. En als een collega een keer een foutje maakt, is het eenvoudiger om hem daar iets over te zeggen dan wanneer het fouten maken blijkbaar in zijn persoonlijkheid zit ingebakken.

				Ook managers zijn spaarzaam met kritiek en wachten liever tot het functioneringsgesprek. De medewerker zal dan terecht zeggen dat hij de kritiek niet herkent omdat hij hier op andere momenten zelden of nooit wat van heeft gehoord.

				Marco von Münchhaussen en Hermann Scherer geven in hun boek Saboteurs een voorbeeld van het effect van het achterwege laten van kritiek vanuit consideratie. Bij de klantenservice van een autoleverancier werken drie vrouwelijke collega’s. Deze vrouwen zijn goed in hun werk en mogen elkaar graag. In hun werk steunen ze elkaar en zo zijn ze als team zeer succesvol. Een van de vrouwen begint echter te klagen over weinig psychische draagkracht vanwege haar moeilijke jeugd. De andere vrouwen nemen haar steeds meer werk uit handen en maken veel overuren. Langzaam slaat de stemming in het team om. De twee hardwerkende vrouwen krijgen last van het extra werk, maar daarover wordt uit consideratie met de ‘zwakke’ derde collega niet gesproken. Kort daarna vraagt een van beide collega’s om een overplaatsing. Helaas heeft niemand de moed om openlijk over de problemen te spreken. De vrouwen die het meeste werk deden, leden liever in stilte onder de overbelasting dan dat ze hun arme collega wilden kwetsen.

				Draagt je feedback ergens toe bij?

				Feedback is alleen zinvol als deze werkelijk iets bijdraagt aan verbetering. Je kunt een collega zeker van dienst zijn als je haar subtiel aanspreekt op haar doorgelopen make-up. Ze heeft dan de gelegenheid om iets aan de situatie te veranderen, waardoor ze zich beter aan anderen kan tonen. Toch wordt deze opbouwende feedback niet altijd gegeven. Veel mensen zijn terughoudend in het geven van feedback omdat ze bang zijn de ander te kwetsen. Het ironische is dat zij anderen soms in een vervelende situatie kunnen brengen door hen deze feedback te onthouden. Uit angst voor gezichtsverlies zal niet iedere medewerker je attent maken op je openstaande rits, de spinazie op je tanden of je slechte adem. Zelf heb ik ooit een selectiegesprek gevoerd met een sollicitant die voorafgaand aan het gesprek in de hondenpoep had getrapt en dit tijdens ons onderhoud nerveus tegen de tafelpoot aan het uitsmeren was. Ik heb er niets over gezegd.

				Het meest pijnlijke voorbeeld in dit verband is het waargebeurde verhaal van een manager die terugkeerde van het toilet om naar zijn klant te gaan. Terwijl hij door de gang liep, sleepte er een meter toiletpapier achter hem aan dat in zijn broekband was blijven hangen. De medewerkers hielden hun lachen in en niemand durfde hem aan te spreken en hem daarmee voor een afgang te behoeden.

				In het geval van de manager zou directe feedback enorm confronterend, maar wel opbouwend zijn geweest. In het geval van de sollicitant niet. Als ik de man op de hondenpoep had geattendeerd, zou dit de situatie alleen maar ongemakkelijker hebben gemaakt en verder nergens toe bijdragen.

				Feedback is pas zinnig als het bijdraagt aan een verbetering van een situatie. Als je kritiek levert op een rapport van een collega, maar je vertelt niet hoe het beter kan, doet dat de relatie met de ander weinig goed. Het enige effect is dat je gesprekspartner het slechte nieuws met de boodschapper – met jou dus – associeert. In de geschiedenis heeft menig brenger van slecht nieuws dat met de dood moeten bekopen.

				Ken je blinde vlekken

				Misschien is je wel eens opgevallen dat je tijdens gesprekken met anderen steeds hetzelfde woord gebruikt. Daarvóór had je er geen erg in dat je een ‘stopwoordje’ gebruikte, maar vanaf het moment dat je het ontdekte, ging je je daar zelf aan ergeren. Je ging letten op je woordgebruik en toen je je er eenmaal van bewust was, bleek het tamelijk eenvoudig om jezelf dit woordgebruik af te leren. Je gebrek aan variatie in woordkeus was je gesprekspartners waarschijnlijk al veel eerder opgevallen, maar zij zeiden er uit beleefdheid niets over.

				Soms doen we dingen waarvan we zelf geen weet hebben, maar die andere mensen wel opvallen. Het ‘stopwoordje’ is hiervan slechts een voorbeeld; ook andere aspecten van onze presentatie kunnen verschillen van ons eigen idee erover. We hebben het hier over de ‘blinde vlekken’ in ons gedrag.

				Ieder mens vertoont gedrag waarvan hij zich niet bewust is, maar dat wel degelijk invloed heeft op anderen. Je hebt waarschijnlijk wel eens iemand in het openbaar zien spreken die tijdens zijn betoog van het ene been op het andere wipte, wat enorm afleidde van de inhoud. Een ander stond er in dezelfde situatie misschien als een houten Klaas bij. Als je deze sprekers daar na afloop van hun voordracht op zou aanspreken, is de kans groot dat zij dit niet hebben gemerkt. Nu ze het weten, doordat je het hebt gezegd, herkennen ze het van zichzelf en kunnen ze het een volgende keer veranderen.

				Als je jezelf wel eens op video hebt gezien, is het je misschien opgevallen dat ook jij gedrag vertoont waarvan je zelf geen weet hebt. Dit gedrag zien anderen misschien als ‘typisch jij’ en ze herkennen daarin zowel goede als slechte gewoontes.

				==’

				Wat zijn jouw slechte gewoontes?

				==

				Soms is het moeilijk in te schatten hoe je eigen gedrag bij anderen overkomt. In bepaalde gevallen kan je herhalende gedrag voor anderen storend zijn, terwijl je daar zelf geen erg in hebt. Zo kun je als man de gewoonte hebben om bij vrouwelijke medewerkers op hun bureau te leunen terwijl je met hen spreekt. Zelf ervaar je dit niet als storend maar als een manier om informeel over te komen. Een vrouw ziet dat misschien niet zo. Zij interpreteert je gedrag mogelijk als imponerend en grensoverschrijdend.

				Een ander voorbeeld is de manager die telkens als hij een medewerker wil spreken diens naam door de gang roept met de woorden: ‘Heb je even…!’ De manager merkt niet dat dit voor veel medewerkers een onprettige manier van benaderen is. Met ‘heb je even…!’ geeft de manager als het ware te kennen dat hij met de medewerker wil spreken over een persoonlijk onderwerp. Door de manier waarop het gevraagd wordt, zien alle aanwezigen de bui al hangen. Het zou beter zijn als de manager persoonlijk naar de medewerker toe zou gaan om te vertellen waarover hij hem wil spreken.

				==

				Confronteer jezelf

				==

				Om je ‘blinde vlekken’ te ontdekken, zou het goed zijn als iemand je zou vertellen wat je doet en hoe dat overkomt. Gewoonlijk spreekt niemand je aan op je gedrag. Zeker mensen die ‘onder’ je staan, zullen niet happig zijn om je te voorzien van feedback.

				De meeste mensen vinden het beledigend om anderen op hun manier van doen aan te spreken. Bovendien hebben anderen vaak het idee dat jij hun kritiek als persoonlijk zult ervaren en deze op een of andere manier tegen hen zult gebruiken. Spontane reacties op je gedrag hoef je dus niet echt te verwachten. Maar je kunt er natuurlijk wel om vragen.

				Vraag anderen niet alleen om eerlijk te zijn over je kleding of over stopwoordjes, maar ook over je werkhouding of een klus die je zojuist hebt geklaard.

				Relatie-expert David J. Liebermann geeft in zijn boek Zo krijg je alles van iedereen gedaan aan hoe je ervoor kunt zorgen dat mensen zeggen wat ze werkelijk denken. Als je iemand om feedback vraagt, laat je merken dat je instemt met het antwoord; vraag vervolgens of de ander nog ideeën heeft voor verbetering. Je twijfelt bijvoorbeeld of je collega jouw nieuwe marketingplan wel zo goed vindt, hoewel ze stellig beweert van wel. Jij vraagt: ‘Wat vindt je van het nieuwe marketingplan?’ Zij antwoordt: ‘Nou, het is best origineel.’ Jij vraagt: ‘Wat zou ik eraan kunnen veranderen, zodat je het een gewéldig plan vindt?’

				==

				Het is natuurlijk leuk bedacht om mensen om eerlijke feedback te vragen, maar stel je voor dat iemand je zou vragen: ‘Wat vond je de van manier waarop ik je gisteren vroeg bij mij op kantoor te komen?’ Dat is natuurlijk een ongebruikelijke vraag. Als je om feedback vraagt, gaat het gewoonlijk over iets concreets, over de werkzaamheden, misschien zelfs over de samenwerking, maar in ieder geval niet over specifieke details van jouw gedrag. Als je erachter wilt komen hoe jouw benadering wordt ervaren, kun je beter indirecte vragen stellen en veronderstellingen droppen zoals: ‘Het was toch niet vervelend hè, dat ik je er even tussenuit pikte?’ Maar zelfs dan is het mogelijk dat de medewerker uit beleefdheid ontkent. 

				==

				Tijdens een functioneringsgesprek, kan het voor een medewerker gemakkelijker zijn om feedback over persoonlijke zaken te geven. De voorwaarde daarbij is wel dat de situatie veilig voelt. Als je als manager meteen afrekent met een medewerker die een opmerking maakt over je stropdas, zal deze zeker niet meer beginnen over je echte minpuntjes.

				==

				Een andere manier om helder te krijgen hoe jouw gedrag bij anderen overkomt, is letten op hun non-verbale reacties. Als de persoon met wie je spreekt achterover leunt, kan dat een teken zijn dat hij vindt dat je te dichtbij komt. Als iemand verveeld rondkijkt of op zijn horloge kijkt, bedoelt hij misschien dat je wel érg lang aan het woord bent.

				Kijk ook eens naar een video-opname van jezelf; dat is een prachtige manier om erachter te komen hoe je nu eigenlijk overkomt.

				Toch heb je niet eens zo’n opname nodig. Je kunt jezelf al beter leren kennen door met een helikopterview naar jezelf te kijken. Sta eens een dag bewust stil bij wat je doet en wat je zegt. Hoe reageer je op anderen? Wanneer neem je initiatief en wanneer wacht je af? Wat doe je telkens op dezelfde manier? Als je merkt dat je een bepaalde manier van presenteren in verschillende situaties en bij verschillende mensen herhaalt, zou dat wel eens het ‘stopwoordje’ in je gedrag kunnen zijn. Kijk daar kritisch naar! Misschien ben je er trots op, maar wellicht ook wil je het graag kwijt.

				Het geheim van een goed geheim

				Op je werk wordt vaak van je gevraagd om bewust bepaalde informatie achter te houden of een ‘leugentje om bestwil’ te verspreiden. Om geheimen goed te kunnen bewaren is het nodig een spel te spelen: het spel van de onwetende. Door te zwijgen onthul je soms juist meer dan je lief is.

				Je hebt bijvoorbeeld in een commissievergadering belangrijke informatie gehoord waar je nog niets over mag zeggen. Deze informatie heeft echter directe consequenties voor je collega’s. Als je terugkeert uit de desbetreffende vergadering, gaan je collega’s er misschien al van uit dat je iets bijzonders weet en zullen daarnaar vissen. Je kunt eerlijk antwoorden dat je niets over deze kwestie mag zeggen. Maar daarmee geef je meteen te kennen dat je blijkbaar belangrijke kennis hebt. Waarom zou je anders zo moeilijk doen? In plaats van: ‘Daar mag ik niets over zeggen,’ kun je ook antwoorden: ‘Nee, daar kan ik nog niet zo veel over zeggen, maar waar we in elk geval wel over gesproken hebben, is…’ Daarmee wek je de indruk dat er niet of nauwelijks over het belastende onderwerp gesproken is. Toch lieg je feitelijk niet. Omdat je wel informatie geeft, zal het je gemakkelijker vallen om de geheime informatie achter te houden.

				En dat is nodig, want ook je manier van doen zal het nodige verraden. Je woorden zijn misschien weinig informatief, maar juist daarom wordt je lichaamstaal onderwerp van aandacht. Je collega’s zullen conclusies trekken aan de hand van de manier waarop je iets (niet) zegt.

				Je kunt bijvoorbeeld onzekerheid laten blijken door de manier waarop je reageert. Misschien probeer je directe vragen te ontwijken. Het kan ook zijn dat je aarzelt voordat je antwoordt of dat je je verspreekt. Misschien ben je breedsprakig of juist korter van stof dan anders. Ook als je je gespannen gedraagt of je collega’s niet aankijkt, wekt dat achterdocht. Als je je anders gedraagt dan normaal, zullen je collega’s er waarschijnlijk van uitgaan dat jij iets belangrijks weet wat hen aangaat.

				Liegen om bestwil

				Als je goed wilt leren manipuleren moet je geheimen kunnen bewaren. Het grote verschil tussen beïnvloeding door middel van argumenten en beïnvloeding door middel van manipulatie is namelijk dat de ander er geen weet van heeft dat je hem beïnvloedt. Hij is zich er niet van bewust wat je met hem doet. Jij maakt je feitelijke motivatie niet bekend en houdt bepaalde informatie achter. Zelfs als je goede bedoelingen hebt met je manipulatiepogingen, is het niet de bedoeling dat de ander je ware beweegredenen kent.

				Van het verzwijgen of achterhouden van de waarheid is het een kleine stap naar liegen en misleiden. Het vertellen van leugens kan het vertrouwen binnen een relatie beschadigen. Daarom staat liegen hoog in de ranglijst van kwalijke eigenschappen.

				Toch zijn de meningen verdeeld als je aan mensen vraagt wat ze vinden van liegen. Bijna iedereen meent dat eerlijkheid een waardevol goed is. Tegelijkertijd zijn veel mensen van mening dat zogenaamde ‘leugentjes om bestwil’ acceptabel zijn. Zo vinden mensen oneerlijkheid toelaatbaar als je daarmee voorkomt dat je de ander in een schaamtevolle situatie brengt. Een simpel voorbeeld is dat van de vrouw die aan haar vriendin vraagt wat zij vindt van haar nieuwe kapsel. Als de vriendin het kapsel werkelijk verschrikkelijk vindt, schaadt het niet als zij antwoordt dat ze haar er enorm leuk uit vindt zien. Omdat het om persoonlijke smaak gaat, zal niemand erachter komen dat ze in feite loog over haar gedachten. Dit is een onschuldige vorm van oneerlijkheid. Sommige mensen hebben het idee dat ze sympathieker worden gevonden en anderen voor zich kunnen innemen door altijd open en eerlijk te zijn. Maar dat is onjuist. Sommige dingen kunnen beter verborgen blijven. Met onbegrensde eerlijkheid en openheid kun je anderen beledigen of in diskrediet brengen. In plaats van de waarheid te onthullen is het soms beter om die te verzwijgen of te verdraaien.

				‘Ga met haar naar de rommelmarkt, waar zij ervan geniet om te zoeken naar antieke spiegels; volg haar stappen, als de beste acteur, met gespeelde verwondering en haar enthousiasme zal als een vonk op u overslaan. Ga naast hem zitten op de bank tijdens een wedstrijd van het wereldkampioenschap voetbal, juich als de beste actrice met hem mee […] en uw schijnbare passie maakt hem dezelfde avond als een held in bed.’
Jeffrey Wijnberg in Verborgen agenda’s

				Vier op de vijf mensen vertellen dagelijks een leugen. Werknemers liegen over hun gezondheid en over de voortgang van hun werk. Collega’s vertellen onwaarheden over hun verleden en echtgenoten liegen over de prijs die zij voor de boodschappen of voor nieuwe kleding hebben betaald. Een goede leugen kan als een handig excuus dienen. Zo wordt de file vaak genoemd als veroorzaker van te laat komen op het werk, terwijl de medewerker gewoon te laat van huis was vertrokken. De persoon in kwestie meent dat hij zijn leugentje nog wel kan verantwoorden: het was immers echt druk op de weg. Het kan zelfs zijn dat hij zelf gelooft dat zijn vertraging vooral door de verkeersdrukte is veroorzaakt. Het excuus dat hij gebruikt, voelt dan niet meer als een leugen. Een medewerker kan liegen dat hij een vergadering niet heeft voorbereid omdat hij de stukken te laat heeft ontvangen. Ook dat voelt amper als een leugen, omdat hij het zo druk had. Voor zijn gevoel kwamen de stukken te laat.

				==

				De vraag is wanneer een leugen onacceptabel wordt. Sommige mensen hebben er al moeite mee om tegen hun kind te zeggen dat Sinterklaas bestaat of dat de koekjes op zijn, terwijl dat in werkelijkheid niet waar is. Anderen hebben er helemaal geen moeite mee om te liegen, een geheim te bewaren of een ander op een dwaalspoor te zetten.

				Soms kan een leugen een eigen leven gaan leiden. Het wordt dan een sprookje, waar de leugenaar zelf nog het meest in gelooft. De leugenaar beseft dan op een gegeven moment niet meer of hij de waarheid vertelt of niet. In elke goede leugen zit immers een beetje waarheid – denk maar aan het voorbeeld van de medewerker die de vergaderstukken ‘te laat’ ontving. Pas als de leugenaar onomstotelijk wordt geconfronteerd met zijn ongelijk, past hij zijn verhaal aan. Vanaf dat moment verdedigt hij consequent en hardnekkig de nieuwe versie van zijn verhaal.

				We liegen wat af

				Uit een enquête van de Britse levensverzekeraar Friends Provident in 2006 bleek dat 81 procent van de deelnemers elke dag ten minste één keer per dag de waarheid verloochent, al dan niet om bestwil. Dat is niet verbazingwekkend, want we geloven graag dat iedereen altijd eerlijk is, maar liegen behoort niettemin tot ons dagelijks leven. We liegen vooral om fouten te verhullen en om ons beter voor te doen dan we in werkelijkheid zijn. Uit de enquête blijkt dat we ook op het werk enthousiast liegen om er persoonlijk voordeel mee te halen. Zo is het op een warme zomerdag populair om net te doen of het werk al af is (23 procent), zodat je eerder naar huis kunt. En ook daarin kan een stukje waarheid verborgen zitten, waardoor de medewerker zijn gedrag (vooral voor zichzelf) kan verantwoorden. Het werk is inderdaad nog niet helemaal af, maar het schiet al aardig op, waardoor de medewerker meent dat hij dit wel kan maken. En in deze omstandigheid is hij ook wat minder kritisch over zijn resultaat. Ook melden medewerkers zich nog al eens ziek (34 procent) om een extra vrije dag te scoren. Leugen en waarheid kunnen dan dicht bij elkaar liggen. Veel mensen kunnen de vrije dag prima legitimeren.

				Ziek zijn kan voordelen hebben. We spreken in dat geval over ziektewinst. Als je ziek bent, hoef je immers geen verantwoordelijkheid te nemen. Ziekte ontslaat je soms van bepaalde belangrijke verplichtingen. Maar ziek zijn kan ook om heel simpele redenen prettig zijn: even rust, even geen gezeur aan je kop, uitstel van een deadline enzovoort.

				==

				Medewerkers melden zich vaker ziek op maandagen dan op andere dagen. Arbodienst ArboNed noteert op maandagen gemiddeld negenduizend ziekmeldingen. Op dinsdagen zijn dat er vijfduizend. ArboNed geeft daar verschillende redenen voor. Allereerst kunnen mensen die in het weekeinde ziek zijn geworden zich pas op maandag ziek melden. Verder kan een ‘druk weekend’ ervoor zorgen dat veel mensen op maandag niet ‘fit’ zijn. Ten slotte zouden mensen die ‘niet goed in hun baan zitten’ ertegen op kunnen zien om weer een hele week aan de slag te moeten. Wat ArboNed niet meldt, is dat er wellicht op maandag ook meer mensen thuisblijven die in werkelijkheid niet zo ziek zijn, maar in het weekend ziek waren en gewoon nog een dagje uitzieken. Het voelt immers zo oneerlijk om het hele weekend ziek te zijn en dan maandag weer aan de slag te moeten. De ziekte van de dagen ervoor geeft hun voldoende legitimatie om er nog een dagje aan vast te plakken. Tenslotte was de medewerker echt ziek, alleen op de verkeerde dag.

				‘Als je niet durft te zeggen tegen mensen dat je een hekel aan verjaardagsfeesten hebt, is een migraine – hoe gek het misschien ook klinkt omdat het zo pijnlijk is – een zeer plausibele uitkomst; niemand verwacht van iemand met migraine dat hij op een feestje verschijnt.’
Ed Nissink in Ergens mag ik je wel

				Hoesten, kreunen en steunen

				Het is maandagochtend als je gebeld wordt door een collega: hij meldt zich ziek. Kreunend en met een krakerige stem vertelt hij wat er met hem aan de hand is. Af en toe onderbreekt hij zijn zinnen om flink te hoesten. ‘Nou, zo te horen heb je het flink te pakken,’ zeg je en je wenst hem beterschap.

				Het is best mogelijk dat je collega een stuk minder hoest als hij de telefoon heeft neergelegd en dat zijn stem lang niet zo kreunend en krakerig meer klinkt. Dat wil overigens helemaal niet zeggen dat hij niet echt ziek is. Uit angst niet geloofd te worden, deed je collega zijn best om een beetje zielig over te komen. Het zou immers raar zijn als hij zich met een opgewekte stem ziek zou melden. Met eenzelfde instelling melden veel mensen zich bij de bedrijfsarts. De klachten worden wat erger getoond dan ze werkelijk zijn. Dit wordt aggravatie genoemd. Overigens is daarbij meestal geen kwade opzet in het spel. Sommige mensen hebben zelfs helemaal niet eens in de gaten dat ze dit doen. Ze willen de ander – jou of de bedrijfsarts – er alleen maar van overtuigen hoe ziek ze zijn. Daarbij schromen ze niet uitgebreid verslag te doen van alle pijntjes, hoge lichaamstemperaturen en alle intieme ziektesymptomen die de afgelopen vierentwintig uur optraden.

				==

				Natuurlijk is het ook mogelijk dat een collega die zich ziek meldt helemaal niet ziek is, maar gewoon doet alsof. Zeker als hij zich ziek meldt op een dag waarop hem verlof is geweigerd, kun je dat op zijn minst verdacht vinden. In dat geval kan het zijn dat je collega zijn best doet om zijn ziekte te simuleren.

				Wellicht ben je vroeger wel eens schoolziek geweest: je had geen zin om naar school te gaan en probeerde je ouders wijs te maken dat je ziek was. Je liet de temperatuur van de kwikthermometer oplopen door het uiteinde warm te wrijven met je duim en wijsvinger. Misschien experimenteerde je met de ajuintruc: als je een uurtje een ui onder je oksel houdt, schijn je daar flink ziek van te kunnen worden. Hoe dan ook, je had er belang bij om ziek te zijn en deed er van alles aan om dat ook zo te laten lijken.

				Nu denk je misschien dat het aantal nepziekmeldingen in de praktijk wel meevalt. Uit cijfers van AbrboNed blijkt echter dat bij een normale griepgolf gemiddeld één op de twintig ziekmelders alleen maar doet alsof hij ziek is.

			

		

	
		
			
				6 - Zo word je een goede leugenaar

				Eerlijkheid wordt je niet altijd in dank afgenomen. Je zult er niet altijd aardiger door gevonden worden als je botweg met de waarheid op de proppen komt. Besef dat eerlijk zijn niet betekent dat je ook zult worden geloofd. Soms schijnt de leugen oprechter te zijn dan de waarheid. In dat geval vergroot je door te liegen juist je geloofwaardigheid. Een leugentje om snel ergens vanaf te zijn is in de meeste gevallen niet zo schadelijk. Sommige situaties hoeven gewoonweg niet groter gemaakt te worden dan ze zijn. Door de waarheid iets te verdraaien kun je verder zonder onnodige kleerscheuren of zonder een ander onnodig te kwetsen. En als je zo nu en dan liegt, kun je er maar beter goed in zijn, anders val je door de mand.

				Maar maak van liegen geen gewoonte. Denk er steeds goed over na of je alleen met liegen je doel kunt bereiken of dat het ook anders kan. En zorg ervoor dat je geen leugens toepast in situaties waarin verdraaiing van de werkelijkheid tot wantrouwen en emotionele schade leidt. Zodra anderen ontdekken dat je hen met grove leugens probeert te manipuleren, gaat dat ten koste van je goede reputatie. Je raakt dan alle vertrouwen kwijt. Over feiten kun je beter niet liegen, deze zijn vaak weerlegbaar. Over je eigen gedachten en meningen hoef je echter niet altijd eerlijk te zijn. Niemand kan immers in jouw hoofd kijken om te controleren of je de waarheid spreekt. Maar wees dan wel consequent. Als je telkens iets anders beweert, verlies je je geloofwaardigheid.

				==‚Äô

				Als je je ware bedoelingen geheim wilt houden en de ander op een verkeerd spoor wilt zetten, kunnen de volgende tips je zeker van dienst zijn.

				Houd oogcontact

				Veel mensen hebben foutieve vooroordelen over leugenaars. Zo bestaat het populaire idee dat leugenaars je niet recht in de ogen kijken als ze liegen. Paul Ekman, hoogleraar psychologie aan de universiteit van Californi√´, deed onderzoek naar het gedrag van leugenaars. Hij ontdekte dat leugenaars het oogcontact met hun gesprekspartner helemaal niet vaker verbreken dan eerlijke mensen. Juist om te voorkomen dat ze door de mand vallen, zorgen leugenaars ervoor dat ze hun gesprekspartner aankijken als ze een leugen vertellen. Als het je bedoeling is om geloofwaardig over te komen bij het vertellen van een leugen, kun je je gesprekspartner dus maar beter aankijken. Zorg er wel voor dat je niet gaat staren, want dat komt onecht over. Kijk af en toe eens weg om na te denken. Zo komt je kijkgedrag natuurlijk over.

				Raak je gezicht niet te veel aan

				Een ander foutief idee over leugenaars is dat ze vaak hun neus aanraken. Verschillende deskundigen op het gebied van lichaamstaal hebben geschreven dat het aanraken van het eigen gezicht ‚Äì vooral de neus ‚Äì gezien kan worden als een teken van leugenachtigheid. Ook dit wordt weerlegd door het onderzoek van Ekman. Mensen die liegen, raken hun gezicht niet vaker aan dan mensen die de waarheid spreken. Toch is de wijdverbreide veronderstelling dat leugenaars dat doen. Om deze reden is het toch verstandig om je neus niet aan te raken als je een leugen vertelt. De rest van je gezicht mag je best een keer aanraken; dit komt natuurlijk over. Maar houd ook deze zelfaanrakingen beperkt.

				Maak natuurlijke gebaren

				Ekman toonde ook aan dat mensen minder gebruikmaken van ondersteunende gebaren wanneer ze liegen. Waarschijnlijk heeft dit ermee te maken dat de leugenaar wil voorkomen dat hij onrustige bewegingen maakt. Onrust wordt namelijk gezien als een teken van stress en dat kan erop duiden dat hij de waarheid probeert te verbergen. Spreek op een ongedwongen manier met je handen. Natuurlijke gesticulatie werkt beter tegen onrust dan het fixeren van je handen aan je stoel of de tafel.

				Houd je benen onder de tafel

				Als mensen liegen, lukt het nog wel om hun gezicht en handen onder controle te houden. Maar dit vergt zo veel aandacht, dat ze de rest van hun lijf niet meer onder controle hebben. Vooral de voeten staan bekend om hun verraderlijke bewegingen als iemand nerveus is. Houd je benen dus onder de tafel als je een leugen vertelt.

				Gebruik de telefoon

				Als je liegt, is de kans het grootst dat de ander dat zal merken aan je lichaamstaal. Dit kun je simpel voorkomen door je leugens te uiten per telefoon. Je oneerlijkheid wordt dan niet opgemerkt door trillende vingers, grote pupillen, transpiratie, rood worden of verraderlijke mimiek. Een extra voordeel is dat je bij al te moeilijke vragen altijd kunt voorwenden dat de lijn slecht is of dat de verbinding verbroken wordt.

				Liegen is zilver, zwijgen is goud

				In plaats van het uitspreken van je leugen is het tactischer om gewoon je mond te houden. Je kunt immers nooit worden aangesproken op wat je niet hebt gezegd. Zwijgen ‚Äì zeker als het gaat over onwaarheid of gevoelige onderwerpen ‚Äì is wel zo handig. Zolang je niets zegt, kunnen anderen je woorden niet verdraaien of je confronteren met gedane uitspraken. Je hoeft geen verhaal te onthouden dat je nog niet hebt verteld. Je hoeft je alibi‚Äôs niet te bewijzen. Dus als het niet nodig is, zeg dan niets!

				Geef geen onnodige verklaringen af

				Als je geconfronteerd wordt met je leugen, wil je je misschien verdedigen. Maar sommige leugenaars beginnen daar al mee zonder dat hun iets wordt gevraagd. Zo kan een ontrouwe echtgenoot bij thuiskomst plotseling uitgebreide verklaringen geven over waar hij allemaal geweest is. Deze ongevraagde informatie is op zijn minst verdacht als de persoon in kwestie normaal helemaal niet zo spraakzaam is over wat hij allemaal doet. Als je een kwartier te laat op je werk komt, doe je misschien uitgebreid verslag van de files waar je zogenaamd in hebt gestaan, terwijl niemand je late komst heeft gemerkt.

				Wees beknopt

				Als je een leugen wilt verkopen, is het verstandig om geen al te moeilijk en uitgebreid verhaal af te steken. Geef ook geen overbodige informatie. Je moet de informatie die je geeft namelijk allemaal onthouden voor het geval anderen daar later weer op terug komen. Als je veel vertelt, kan er makkelijk iets niet kloppen. Alles wat je zegt, kan tegen je worden gebruikt en dat geldt zeker voor leugens. Zo vertelde een rechercheur mij eens dat hij in een verhoor aan een verdachte vroeg of hij een auto had gestolen. De verdachte antwoordde toen: ‚ÄòNee, ik heb geen zilvergrijze Mercedes gestolen.‚Äô De politieman zei dat het om een rode Fort Taunus ging, maar dat hij na deze verklaring toch had onderzocht of er een zilvergrijze Mercedes vermist werd.

				Lieg niet alles, maar slechts een beetje

				Als je een alibi moet bedenken, is het niet verstandig om een geheel nieuw verhaal te bedenken. De kans is dan groot dat je tegenstrijdigheden vertelt of informatie prijsgeeft die gemakkelijk te verifi√´ren is. Misschien heb je vandaag gezellig op een terrasje in Amsterdam gezeten terwijl je aan het werk had moeten zijn. Je kunt dan beter vertellen dat je bij een klant in Amsterdam was dan dat je zegt dat je een congres in Utrecht hebt bijgewoond. De kans is kleiner dat je je plotseling verspreekt of informatie mist die je wel had moeten weten.

				‚ÄòDe kunst is niet om ‚Äúleugens‚Äù te vertellen, verzinsels en dergelijke, de kunst is om met zo veel mogelijk woorden zo weinig mogelijk over wat je bezighoudt te vertellen.‚Äô
Joep P.M. Schrijvers in Hoe word ik een rat?

				Lieg de waarheid

				Een bijzondere manier van liegen is het vertellen van de waarheid op een zodanig overdreven manier dat anderen het niet meer geloven. Je hebt bijvoorbeeld op het intranet van je organisatie uitgebreide informatie geplaatst die je compleet hebt gekopieerd van een website. Iemand geeft je dan een compliment voor je plagiaat en zegt: ‚ÄòGoh, heb je dat helemaal zelf bedacht?‚Äô En je antwoordt dan lachend: ‚ÄòNee hoor, het is allemaal gepikt!‚Äô Of je komt gelijktijdig aan op het werk met de collega met wie je een geheime affaire hebt. Een andere collega maakt daar een suggestieve opmerking over en grapt: ‚ÄòNou, jullie zijn een leuk koppel samen!‚Äô Waarop jij met een grote grijs antwoordt: ‚ÄòWist je dat dan niet? Wij hebben weer een heerlijke nacht samen gehad!‚Äô En dat is natuurlijk de waarheid, maar die gelooft niemand meer.

				Geloof in je leugens

				Liegen, zeker als het gaat om serieuze zaken, gaat gepaard met de nodige emotie. Je kunt je bijvoorbeeld schuldig voelen om het feit dat je liegt, angst hebben om betrapt te worden of een binnenpretje hebben als je meent dat je de ander gemakkelijk hebt beetgenomen. Deze emoties kunnen merkbaar zijn in je gedrag. Bepaalde fysiologische veranderingen zoals verkleuring van de huid, transpiratie, droge mond (smakken en vaker slikken), vergroting van de pupillen, tranen van de ogen en toename van het knipperen van de ogen heb je niet bewust onder controle. De beste manier om deze emoties te beheersen, is door ervoor te zorgen dat je werkelijk gelooft in je leugens. Als je jezelf ervan overtuigt dat je de waarheid spreekt, zul je de emotie laten zien die daarbij past.

				Zorg voor een sluitend alibi

				Als je een smoes moet bedenken, kan dat maar beter een goede smoes zijn. Je leugen stijgt in kwaliteit als daar wat voorbereiding aan voorafgaat. Als je liegt, helpt het als je op een bepaalde manier toch kunt aantonen dat het waar is wat je zegt. Als je belt dat je in de file staat, is het prettig als die file er ook inderdaad is. Als je zegt dat je naar een congres gaat, helpt het als dat congres ook werkelijk bestaat. Lieg zodanig dat je voor bewijskracht kunt zorgen.

				==

				David J. Lieberman beschrijft in zijn boek Zo krijg je alles van iedereen gedaan hoe je door zelf ook iets te verzinnen een leugen kunt ontdekken. Een vrouw die haar man ervan verdenkt dat hij naar zijn geliefde was in plaats van naar de bioscoop met zijn vrienden, zou bijvoorbeeld kunnen zeggen: ‚ÄòIk hoorde dat er een enorme verkeersopstopping was omdat vlak voor de bioscoop een ongeluk was gebeurd.‚Äô Als hij dat beaamt, of aarzelt voordat hij antwoord geeft, geeft dat de vrouw een aanwijzing dat hij vermoedelijk helemaal niet naar de film is geweest.

			

		

	
		
			
				7 - Uiterlijke schijn

				Iedereen speelt bepaalde rollen in zijn leven en in zijn werk. De rol die je op een bepaald moment speelt, maakt duidelijk wie je bent, waar je voor staat en wat je doet. Daardoor weten anderen wat ze van jou kunnen verwachten. En hierdoor schep je dan ook werkelijk verwachtingen bij anderen. Mensen gaan ervan uit dat je in zekere mate voorspelbaar bent en dat je je gedraagt zoals ze je kennen. Maar niet iedereen kent jou als dezelfde persoon. In verschillende situaties speel je steeds andere rollen. De rollen die je speelt, kunnen met elkaar conflicteren. Daar kun je aardig in verstrikt raken. Dit kan stress geven, zeker als je je vereenzelvigt met de rollen die je speelt. Je ervan bewust zijn dat je een rol speelt, kan je helpen dingen te relativeren. Speel wie je bent en wees wie je speelt.

				‘De wereld is een schouwtoneel.
Elk speelt zijn rol en krijgt zijn deel.’
Joost van den Vondel, 1668

				Speel wie je bent – wees wie je speelt

				Als ik je tijdens een zakelijke ontmoeting vraag wie je bent, noem je je naam. Vervolgens leg je uit wat je functie is en vertel je mij iets over je bedrijf en je aanpak in je werk. Om het nog duidelijker te maken, vertel je misschien iets over je gezin of je hobby’s. Maar weet ik daarmee ook wie je werkelijk bent?

				Wie je werkelijk bent, is iets wat je voelt en ervaart, maar het is te complex om onder woorden te brengen. Voor de mensen met wie je in contact treedt, ben je gewoon zoals je je aan hen presenteert. Voor hen ben je de rol die je speelt. Niet je gedachten en gevoelens, maar je presentatie – datgene wat je aan de buitenkant laat zien – bepaalt wie en wat je voor anderen bent.

				Hoe je jezelf ziet in relatie tot anderen en wat je belangrijk vindt in je werk, bepaalt hoe je je in je werk presenteert. Maar ook binnen de context van je werk kan dat telkens anders zijn. Verschillende collega’s, klanten of andere zakelijke relaties kunnen een afwijkende indruk van je hebben, afhankelijk van de rol die je bij hen speelt. Deze mensen zullen dan ook uiteenlopende ervaringen met je hebben. En deze mensen hebben ook andere verwachtingen waaraan je moet voldoen. Voor iedereen ben je blijkbaar iemand anders.

				‘Het komt er niet op aan wie je bent, maar wie je schijnt te zijn. De Romeinen zeiden: videri non esse.’
Joep Schrijvers in Hoe word ik een rat?

				Je bent niet alleen jezelf

				In navolging van Shakespeare en Van den Vondel vergeleek de socioloog Talcott Parsons de maatschappelijke taken en verantwoordelijkheden van mensen met een toneelstuk waarin rollen zijn verdeeld over de acteurs. Zoals in een toneelstuk kun je in het maatschappelijke en sociale leven tegelijkertijd diverse rollen vervullen, die soms wel en soms niet conflicteren. Het gedrag dat je vertoont, is steeds afhankelijk van de situatie waar je je in bevindt en de mensen met wie je in contact bent. Thuis word je wellicht gezien als liefhebbende partner en ouder, terwijl je op je werk misschien wordt ervaren als een weinig toegankelijke en volhardende manager.

				Veel mensen vereenzelvigen zich met de rol die ze spelen: ik ben manager, ik ben moeder, ik ben sportman. Hoe je je gedraagt, schept verwachtingen bij de mensen in je omgeving. En die verwachtingen kunnen met elkaar in strijd zijn als de verschillende posities die je bekleedt door elkaar heen lopen. Kun je bijvoorbeeld persoonlijk bevriend of zelfs getrouwd zijn met één van je collega’s? De kans is groot dat je dan te maken krijgt met rolconflicten. Tegen een en dezelfde persoon moet je je in dat geval verschillend gedragen en dat is lastig. Je kunt je ook niet van de ene dag op de andere dag zomaar bezig gaan houden met andere werkzaamheden. Als je bijvoorbeeld als manager plotseling andere taken naar je toe trekt, zoals marketing, verkoop of financieel advies, weet niemand meer wat je precies doet en waar je nu precies verantwoordelijk voor bent. In dat geval is er sprake van rolverwarring. In de praktijk komt het vaak voor dat taakgebieden van verschillende functionarissen elkaar overlappen. En in plaats van vriendelijke bedankjes voor bewezen diensten te ontvangen, kunnen hierdoor fikse onenigheden ontstaan: ‘Dit hoort bij mijn werk en niet bij dat van jou!’

				De verschillende rollen van managers

				De bijzondere functie van manager kun je ook vanuit verschillende rollen of posities bekijken. De Amerikaanse hoogleraar Robert Quinn beschreef acht rollen die managers kunnen aannemen: bestuurder, producent, coördinator, controleur, mentor, stimulator, innovator en bemiddelaar. Gewoonlijk verplaatsen managers zich in deze verschillende rollen afhankelijk van situatie en context. Met elke verandering van rol nemen zij ook een verschillende positie in de communicatie in. Deze posities kunnen soms met elkaar in strijd zijn. In de rol van bestuurder kies je misschien voor een directieve aanpak, terwijl je je in de rol van mentor eerder empathisch opstelt.

				De verwachtingen die mensen van je positie hebben, kunnen verschillen van die van jou. Als je jezelf vooral ziet als een bestuurder, verwacht je misschien grote zelfstandigheid van je medewerkers. Je medewerkers op hun beurt verwachten wellicht dat je je opstelt als een coach die naar hen luistert en hen frequenter stimuleert, maar ervaren je eerder als een baas die alles bepaalt. Jouw beeldvorming en die van hen verschillen dan. Hoe jij jezelf ziet, bepaalt de positie van waaruit je communiceert. Telkens wanneer je met anderen in contact treedt, is het belangrijk dat je je positie ten opzichte van hen helder hebt. Daarbij gaat het erom hoe je jezelf ziet in relatie tot anderen, maar ook hoe je meent dat deze anderen jou zien.

				Bediende, entertainer of gastheer?

				De manier waarop iemand zich presenteert, maakt duidelijk hoe hij zichzelf ziet en hoe hij door anderen gezien wil worden. Dit zelfbeeld is afhankelijk van mode en verwachtingen.

				==

				Hoe zie je jezelf?

				Hoe zien anderen jou?

				Hoe wil je dat anderen je zien?

				==

				Deze vragen stelde ik eens tijdens een presentatie in de horeca. Ik legde de deelnemers bij de eerste vraag de volgende alternatieven voor: zie je jezelf als bediende, entertainer of gastheer? De meeste aanwezigen kozen voor gastheer. Deze term sloot naar hun idee het meest aan bij wat ze deden. Het woord ‘bediende’ klonk voor hen oubollig. Bovendien zagen ze dit als een onderdanige positie. Ze zagen zichzelf ook niet als entertainer, die als belangrijkste taak heeft de gasten met show en vrolijkheid te vermaken.

				Ik confronteerde hen met het feit dat de tijd en de verwachtingen van de gasten ervoor kunnen zorgen dat de rol van restaurantmedewerkers verandert. Als ik naar een Japans restaurant ga, jongleert de kok met de peperbus. In een Grieks restaurant danst de ober de sirtaki.

				Vroeger stonden bediening en onderdanigheid centraal. De laatste jaren verschuift de rol van het bedienend personeel steeds meer in de richting van entertainment. Zaken die voorheen in de keuken plaatsvonden, zoals het fileren van de vis en het uitserveren van het vlees, verplaatsen zich naar het restaurant. Het zelf samenstellen van maaltijden en koken krijgen een steeds belangrijkere plek in het restaurant, en daarmee wordt het entertainende element ook steeds belangrijker. Een goede ober moet dit alles in zich hebben. Als gastheer dient hij ervoor te zorgen dat de gasten zich welkom voelen. Als bediende vervult hij de wensen van de gasten. Daarnaast zorgt hij ook voor entertainment en vermaak.

				Voldoe je aan de verwachtingen?

				Als je je identificeert met de rollen die je speelt, is het goed te beseffen dat die niet altijd ontstaan als gevolg van je eigen keuze. Soms ben je ergens ‘ingerold’. Je speelt dan een bepaalde rol en houdt je aan de spelregels omdat anderen dat van je verwachten. Dit kan volkomen onbewust gaan, waardoor je het idee hebt dat wat je doet iets is wat echt bij je hoort. Hoe meer je rolgedrag een routine wordt, hoe meer je je ermee vereenzelvigt.

				Als je bijvoorbeeld ooit bent gestrikt om een personeelsfeest te organiseren, bestaat de kans dat bij elk feest weer een beroep op je wordt gedaan: jij bent zo creatief, jij kunt dat zo goed! Zo krijg je steeds weer de rol van organisator toegeschoven. En als je daardoor ontdekt dat het je goed afgaat, lijkt organiseren een eigenschap die helemaal bij je past. Het kan zelfs zijn dat het werk dat je nu doet geen vrije, weloverwogen keuze van jezelf was, maar dat je het werk bent gaan doen omdat het in de lijn der verwachting lag – de verwachting van anderen.

				Het is goed om daar eens bij stil te staan en je af te vragen in hoeverre de dingen die je doet je eigen keuze zijn. Als dat niet zo is, is dat overigens niet per se slecht. Je moet je er alleen van bewust zijn.

				Je bent niet wat je doet

				Je bent niet alleen zoals je jezelf ziet, maar je bent ook zoals anderen je zien. Daardoor wordt het gemakkelijk je te vereenzelvigen met de rol die je speelt. Je bent dan wat je doet; je bent wie je speelt. Maar ben je werkelijk de dingen die je doet?

				In Psychologie Magazine stond in 2007 een aardige test om je zelfkennis te toetsen. De opdracht was om zes gedragingen op te schrijven die ‘iemand als jij’ nooit zou doen omdat ze tegen je natuur, principes of vaardigheden indruisen, maar die in principe wel uitvoerbaar zijn. Bijvoorbeeld:

				==

				
						jezelf met een andere naam voorstellen;

						een week lang elke dag te laat komen;

						zonder reden een belangrijke afspraak met een klant afbellen;

						in gebleekte spijkerbroek op je werk verschijnen;

						je kantoor geheel blauw verven;

						je post ongeopend retourneren.

				

				==

				Doe het maar eens: bedenk zes gedragingen en kies er met behulp van een dobbelsteen vervolgens een uit. En voer die ook echt uit. Beantwoord daarna voor jezelf de vraag: ben ik nu iemand anders geworden of ben ik nog steeds mezelf?

				==

				Deze test deed mij denken aan de ontdekkingen van Carlos Castaneda in de jaren zeventig en tachtig van de vorige eeuw. De antropoloog en schrijver werd ingewijd in het sjamanisme door de indiaanse tovenaar Don Juan. Castaneda beoefende twee kunsten met het doel zichzelf beter te leren kennen: de kunst van het dromen en de kunst van het sluipen.

				Door zich bewust te worden van zijn dromen leerde hij zijn waarnemingsniveau te verbeteren en zijn bewustzijn te verscherpen. Bij de kunst van het sluipen was het de bedoeling zich voor te doen als iemand anders: er anders uitzien, zich anders gedragen en andere ideeën hebben. Door de kunst van het sluipen toe te passen leerde hij zichzelf als persoon minder serieus te nemen, onbeperkt geduld te hebben en eindeloos te improviseren. Hij leerde zichzelf beter kennen door zich aan anderen niet te laten kennen.

				‘Don Juan merkte op dat die benaming heel toepasselijk was, […] omdat sluipen een bepaald soort gedrag ten aanzien van mensen inhield, dat men als slinks kon aanduiden.’
Carlos Castaneda in Het innerlijk vuur

				Speel je rol als een acteur

				Zijn mensen werkelijk zoals jij denkt dat ze zijn, of spelen ze een spel? Aan de buitenkant kun je dat niet zo gemakkelijk zien. Het hangt af van de mate waarin mensen zich vereenzelvigen met de sociale rol die ze spelen. Zien ze wat ze doen als een stukje van zichzelf of genieten ze gewoon van de act die ze spelen in het toneelstuk van het leven? In beide gevallen kan de buitenkant er natuurgetrouw uitzien, maar hun eigen beleving is anders.

				‘Men ziet de lui, maar men kent ze niet.’
Gerbrand Bredero

				Op je werk speel je meestal een rol, bijvoorbeeld die van ‘de strenge leider’ of ‘de behulpzame office manager’. Je gedraagt je op de manier die past bij de rol. Mensen verwachten dat ook van je. Ze hebben paradoxaal genoeg het idee dat jij anders jezelf niet bent. Dat is ook wel begrijpelijk, want ze kennen je niet op een andere manier. Voor hen ben je niemand anders dan ‘de strenge leider’ of ‘de behulpzame office manager’. Ze kunnen jouw optreden niet zien als een bewust gekozen spel dat je speelt.

				Als je iets doet wat niet past binnen hun verwachtingen, vinden ze je inconsistent. Zo kunnen de verwachtingen van anderen jou behoorlijk in een keurslijf dwingen. Je krijgt daardoor op een gegeven moment het gevoel dat je ook echt bent wie je speelt.

				Probeer je bewust te zijn van de rol die je speelt, want dan kun je die rol anders beleven. Je wordt dan een acteur die losstaat van zijn specifieke rol. Je bént in dat geval geen politicus, manager, marketeer, verkoper, therapeut, counselor, coach, leerkracht of ouder; je speelt slechts die rol. Maar je speelt die rol natuurlijk wel zo goed dat je op dat moment bent wie je speelt. Anderen merken geen verschil en vinden je juist authentiek als je de rol die je hebt aangenomen volgens de regels speelt.

				==

				Wees je bewust van alles wat je doet. Beoordeel je eigen rolinvulling en functioneren met een helikopterview. Hierdoor kun je bijvoorbeeld makkelijker van rol wisselen en rolconflicten voorkomen. Je kunt flexibeler reageren als het script dat je moet volgen onverwachte wendingen krijgt. Je kunt je taken soepeler afstemmen op die van anderen. Je kunt problemen relativeren. Je kunt je emoties gemakkelijker beheersen. Je kunt betrokkenheid tonen met gepaste afstand. Je kunt je werk uiterst serieus nemen, maar het met een glimlach vanbinnen uitvoeren. Je wordt een meester in de kunst van het sluipen. Speel wie je bent – wees wie je speelt!

				‘In elke goede relatie is er altijd een gedeelte van de getoonde betrokkenheid bij elkaar van gespeelde aard, als was het alleen maar om de sfeer goed te houden. Niet alles wat mensen zeggen of doen is ook wat zij werkelijk denken of voelen en dat is maar goed ook omdat anders het samenleven niet werkzaam zou zijn.’
Jeffrey Wijnberg in Verborgen agenda’s

				Doen alsof helpt

				Het doelbewust spelen van een rol heeft een directe invloed op je eigen beleving. Norman Vincent Peale, grondlegger van het positief denken, beschreef voor het eerst dit ‘alsof’-principe: wat je speelt, word je ook echt.

				Zo bepaalt het opzettelijk veranderen van je lichaamshouding hoe je op anderen overkomt, maar ook hoe je je op dat moment voelt. Tijdens mijn trainingen toon ik dat aan met een simpele oefening. Ik vraag drie vrijwilligers om voor de groep te vertellen hoe zij hun spaghetti bolognese klaarmaken. Aan de eerste vrijwilliger vraag ik daarbij de armen en benen te kruisen en naar de grond te blijven kijken. De presentatie van deze persoon wordt daardoor vanzelf ingehouden en timide. Zelfs ervaren sprekers beginnen te hakkelen en komen niet meer uit hun woorden. De tweede vrijwilliger vraag ik te spreken met de handen in de zij en de kin omhoog. Deze persoon komt stoer en enigszins arrogant over. Hij of zij meet zich spontaan een accentje aan en verandert ook zijn of haar woordgebruik: ‘Ik smijt de spaghetti in de pan en gooi er een klontje boter bij…’ De derde persoon laat ik als een snelwandelaar door de zaal bewegen. Automatisch gaat hij sneller praten; hij voelt zich nerveus en opgejaagd.

				==

				Je kunt je mentale instelling veranderen door eerst te doen alsof. Zo kun je bijvoorbeeld je zelfvertrouwen verbeteren door je gewoon zelfverzekerd te gaan gedragen. Door er een gewoonte van te maken veel te lachen word je vanzelf een stuk vrolijker. Om enthousiast te worden moet je enthousiast doen. Op die manier geef je je onderbewuste de indruk dat je werkelijk bent zoals je je gedraagt. En zo word je ook – in elk geval voor dit moment. Dus als je je niet zo prettig voelt, doe dan alsof dat wel zo is en je voelt je al snel een stuk beter! In feite bedrieg je op die manier jezelf, maar met een positief resultaat.

				De winst van wederkerigheid

				In contact met anderen is het niet altijd strategisch om het achterste van je tong te laten zien. Soms hoeven ze niet te weten waarmee je bezig bent en wat je drijfveren zijn. Aan de andere kant is het ook niet altijd effectief om te zwijgen. Mensen moeten niet het gevoel krijgen dat je spelletjes met hen speelt. Juist door het geven van informatie over jezelf wek je vertrouwen. Het nodigt de ander uit om ook iets over zichzelf te vertellen.

				Volgens Robert Cialdini is wederkerigheid een van de zes belangrijkste principes bij beïnvloeding. Als iemand je iets geeft, dan moet je er iets voor teruggeven. Dat geldt niet alleen voor materiële zaken, maar zeker ook voor persoonlijke informatie. Een gesprek is nu eenmaal niet alleen een manier om zakelijke informatie uit te wisselen. Het heeft ook tot doel je gesprekspartner beter te leren kennen.

				Voorzie je gesprekspartner van feedback en onthul iets over jezelf. Door te laten weten wie je bent, wat je vindt en wat je voelt, groeien de onderlinge betrokkenheid en waardering. Zelfonthulling haalt je uit de anonimiteit. Iets over jezelf prijsgeven zorgt ervoor dat de ander weet wat hij aan je heeft. Het resultaat is dat je gesprekspartner ook bereid zal zijn zich bloot te geven, en je en passant misschien zelfs de zakelijke informatie te geven die je nodig hebt.

				Heb ik je al verteld over mijn…?

				Het advies om veel te geven tijdens een gesprek is geen pleidooi om eindeloos aan het woord te blijven. Luisteren is zeker zo belangrijk.

				Je kent hem vast wel, die collega die het altijd maar over zichzelf heeft. Elke dag vertelt hij over zijn privébeslommeringen. Je weet alles over zijn sportprestaties en je wordt nauwgezet op de hoogte gehouden van zijn kinderen. ‘Ik’ is zijn favoriete woord. Om beleefd te zijn hoor je het verhaal telkens aan. Maar als je de kans krijgt, wandel je graag een blokje om zodat je de overdadige zelfonthullingen van je collega kunt ontlopen.

				Deze collega toont zich waarschijnlijk amper geïnteresseerd in jou. Laat dat maar zo. Als je vooral goed luistert, helpt je dat niet alleen om informatie te krijgen, maar je valt er ook door in de smaak bij je gesprekspartner. We blijken sympathieker te worden gevonden naarmate we de ander meer spreekruimte bieden. Verder worden ons ook positieve eigenschappen toebedeeld, zoals intelligentie en betrokkenheid. En daar hoeven we alleen maar voor te luisteren, te knikken en te hummen.

				Als je vervolgens aan het woord komt, is het niet slim om te beginnen over je eigen beslommeringen. Je kunt beter aansluiten op de onderwerpen die in de belangstellingssfeer van je gesprekspartner liggen. Overdrijf dit niet; het is niet verkeerd om ook over jezelf te praten, het is zelfs een essentieel onderdeel van interpersoonlijke communicatie, maar zorg ervoor dat je gesprekspartner het gevoel heeft dat hij in het middelpunt van jouw belangstelling staat.

				‘Doe alsof u uw hart bij de ander uitstort, een geheim met hem deelt. Dit kan volledig verzonnen zijn of echt, maar van weinig belang voor u – waar het om gaat is dat het uit uw hart schijnt te komen. Meestal lokt dit een reactie uit die even openhartig is als de uwe, maar wel oprechter.’
Robert Greene in De 48 wetten van de macht

				Onthul jezelf, onthul de ander

				Zelfonthulling is essentieel in elke relatie, ook in een zakelijke. Iets prijsgeven van jezelf wat de ander nog niet weet, neemt de mist tijdens een contact weg. Als je laat blijken wie je echt bent en waar je voor staat, wordt het contact persoonlijker. Door de mens te onthullen die je vanbinnen bent, kan de ander je normen en waarden vergelijken met die van zichzelf.

				Volgens de sociale vergelijkingstheorie vergelijken mensen zich steeds met anderen als ze zich onzeker voelen van hun zaak. Het is gemakkelijker je twijfels te bespreken met iemand die op eenzelfde manier in het leven staat dan met iemand die heel andere ideeën heeft. Herkenning, begrip en gemeenschappelijkheid kunnen leiden tot verdieping van de relatie en wederzijdse waardering. Maar voor deze herkenning moet je wel iets van jezelf laten zien.

				==

				De Amerikaanse psychologen Joseph Luft en Harry Ingham, hebben de relaties tussen mensen schematisch weergegeven in een model. Hierbij gaat het erom hoe iemand zichzelf ziet in relatie tot hoe anderen hem zien. Daarbij is het de vraag hoeveel die persoon van zichzelf laat kennen. Ook is het belangrijk in welke mate hij te horen krijgt hoe anderen over hem denken. Naar hun eigen namen noemde ze dit schema het Joharivenster.

				==

				[image: Manipuleren op je werk-114.pdf]

				==

				Het Joharivenster is een matrix waarin je zelfkennis is uitgezet tegen de kennis die anderen van je hebben. Zo zie je jezelf en zo zien anderen jou!

				Het open vlak

				Je bent salesmanager. Je bent getrouwd. Je draagt altijd een donker pak. Je bent van middelbare leeftijd. Enzovoort. Zo ken je jezelf en dit is ook voor anderen niet verrassend. Dit gebied wordt de open ruimte genoemd. Naarmate jij en je relaties elkaar beter leren kennen, wordt het open gebied groter.

				Het verborgen vlak

				Er zijn ook dingen die je over jezelf weet, maar waar anderen geen kennis van hebben. Misschien heb je er reden voor om deze kennis niet prijs te geven. Het kan ook zijn dat je er gewoonweg niet over hebt gesproken. Als je iets onthult over jezelf of iets laat zien, wordt dit gebied kleiner en het open gebied groter.

				Het blinde vlak

				Er zijn ook dingen die je van jezelf niet weet, maar die anderen wel merken. Dit zijn je blinde vlekken. Dit wordt ook wel eens het ‘slechte adem’-vlak of het ‘spinazie op je tanden’-vlak genoemd. Het kan ook gaan over karaktertrekken die je van jezelf niet kent en meningen over jou. Anderen vinden bijvoorbeeld dat je altijd een haastige indruk maakt en nooit ergens de tijd voor neemt. Zelf heb je daar geen weet van. Je kunt dit vlak kleiner maken door feedback te vragen, waardoor je iets over jezelf leert. Zo wordt het open gebied groter.

				Het onbekende vlak

				Tot slot heb je eigenschappen die je niet van jezelf kent, maar waar anderen ook geen weet van hebben. Dit komt in de meeste gevallen pas in de openbaarheid door uitzonderlijke omstandigheden waarin je terechtkomt. Je merkt dan bijvoorbeeld dat je in de betreffende situatie anders reageert dan jij van jezelf en dan anderen van jou verwachten. De achterliggende reden is voer voor psychologen. Je hebt op dit vlak geen invloed; je kunt het niet kleiner maken. Maar zo lang het zich niet openbaart, heb je er ook niet zo veel last van.

				==

				Volgens Ingham en Luft dien je ernaar te streven het open vlak zo groot mogelijk te laten worden. Elkaar leren kennen verbetert de communicatie. Door het uitwisselen van informatie over elkaar en daarop te reageren wordt het open vlak van iedereen vergroot. Doordat je feedback krijgt over het gedrag dat bij jezelf onbekend is, worden je blinde vlekken kleiner. Door zelfonthulling – informatie verstrekken over jezelf – leer je elkaar kennen en beter begrijpen. Storingen in het communicatieproces komen minder voor naarmate het open vlak groter is.

				De zelfonthulling en wederzijdse feedback moeten niet alleen toenemen gedurende het contact, maar ook symmetrisch en wederkerig zijn. Beide partijen moeten iets van zichzelf laten zien. Volgens de billijkheidstheorie voelen mensen zich het prettigst wanneer beide personen het idee hebben ongeveer evenveel in de relatie in te brengen.

				Zoals ik eerder beschreef dient wat je over jezelf vertelt, aan te sluiten op wat de ander zegt. Ook moet de hoeveelheid zelfonthulling in verhouding staan tot de inbreng van je gesprekspartner. Zo geef je je om beurten een beetje bloot. Je gesprekspartner vertelt bijvoorbeeld wat hij heeft meegemaakt en jij deelt een soortgelijke ervaring met hem. Let er daarbij op dat je niet alleen feiten uitwisselt, maar ook je mening en gevoelens daarover. Pas dan leer je elkaar goed kennen.

				Een evenredige uitwisseling van feiten, meningen en gevoelens maakt het gesprek gelijkwaardig. Het zorgt ervoor dat het een echte dialoog wordt in plaats van een soort interview waarbij je informatie vraagt maar er niets voor teruggeeft.

				Wie heeft het grootste probleem?

				Zelfonthulling kan een belangrijke rol spelen in moeilijke gesprekken. Als een collega je bijvoorbeeld iets vertelt over zijn privéproblemen, kun je refereren aan je eigen ervaringen. Je medewerker zal het als steun ervaren wanneer hij hoort dat jij gelijksoortige problemen kent. Door je eigen narigheid als voorbeeld aan te halen, toon je je menselijk en empathisch. Dit biedt openingen voor het verdere verloop van het gesprek. Je collega zal zich daardoor vrijer voelen om ook zijn eigen gedachten en gevoelens bespreekbaar te maken.

				Let er wel op dat de informatie die je over jezelf prijsgeeft in een redelijke verhouding staat tot die van je gesprekspartner. Ook dient de informatie aan te sluiten bij het gespreksonderwerp. Excessieve zelfonthulling – bijvoorbeeld tijdens een slechtnieuwsgesprek – wijst eerder op onbehagen over de ongelijkheid van de relatie. Als zelfonthulling ongematigd is, vervagen de grenzen tussen het persoonlijke en het professionele.

				Je bent een efficiënte gespreksleider als je selectief bent in je transparantie en in je gesprekken slechts dingen aanreikt waarmee je gesprekspartner een volgende stap kan zetten. Anderen voelen zich terecht overrompeld als je veel of te heftige persoonlijke gevoelens uit. Overdreven zelfonthulling is schadelijk, zeker in een professionele relatie. Je gesprekspartner kan jou vervolgens minder competent, erg op zichzelf gericht en juist weinig empathisch vinden. Jij lijkt je eigen problemen belangrijker te vinden dan die van hem.

				Mijn pincode is 3648

				Soms kun je met zelfonthullingen verassend uit de hoek komen en veel bereiken.

				Enkele jaren geleden verscheen er een reclamespotje over het gebruik van de pincode met de slogan: ‘Je mag alles van mij weten, behalve mijn pincode.’ De norm die de makers van het spotje wilden bevorderen, was dat je er altijd voor moet zorgen dat je jouw pincode voor jezelf bewaart. Als deze sleutel in handen komt van onbevoegden, kunnen ze daar gemakkelijk misbruik van maken.

				Ook ik was overtuigd van deze stelling. Op een zomerdag zat ik echter met mijn collega Tijn van Ewijk, schrijver van Masterflirt, zo versier je elke vrouw, op een terras. Hij had inmiddels de rekening gevraagd en het meisje dat ons bediende, kwam die brengen. Vervolgens gaf hij haar zijn pasje en zei: ‘3648.’ ‘Wat bedoelt u?’ vroeg het meisje. ‘Nou,’ zei Tijn, ‘dat is wat je kunt intoetsen om te betalen!’ Het meisje reageerde verrast: ‘Dus dat is uw pincode?’ ‘Ja,’ zei Tijn, ‘ik vertrouw je!’ Verwonderd liep zij naar binnen en ze kwam later met enige opwinding melden dat het ‘inderdaad gelukt’ was. Zelf vond ik deze actie nogal opmerkelijk en ik dacht aan de risico’s. ‘Wat verwacht je nou?’ vroeg Tijn later aan mij. ‘Dat ze meteen met dat pasje het terras af holt om ergens te pinnen?’

				Tijn bracht iets bijzonders teweeg, zowel bij de bediende als bij mij. Hij werd beloond voor zijn onthulling, voor zijn openheid: we genoten van de verrassing, waardeerden zijn spontaniteit en vonden het leuk dat hij ons zo aan het denken had gezet. Het is een voorbeeld dat ik niet snel zal vergeten.

				Ik ervoer eenzelfde positieve verwondering toen ik sprak met een collega die zwanger was. Ik vroeg haar of ze het geslacht van de baby al wist. Ik verwachtte een ‘ja’ of een ‘nee’ omdat het nu eenmaal gebruikelijk is om pas na de geboorte te laten weten of het een jongen of een meisje is. Maar tot mijn verrassing antwoordde ze: ‘Ja, het wordt een jongen en zijn naam wordt Kevin.’

			

		

	
		
			
				DEEL 4 - MOTIVEREN DOOR TE MANIPULEREN

			

		

	
		
			
				8 - Motiveren is manipuleren

				Hoe krijg je mensen zo ver om te doen wat jij wilt dat ze doen? Soms hoef je daar alleen maar om te vragen. In andere gevallen zul je je best moeten doen om hen te overtuigen. Je kunt belangen in overweging geven en bewijsmateriaal op tafel leggen om hen over te halen. Als dat niet lukt, kun je wellicht gebruikmaken van je machtspositie en de druk op hen verhogen. Je kunt hun beloftes doen of hen op slinkse wijze bespelen. Op al deze manieren ben je bezig hen te motiveren. Je probeert hun gedachten te beïnvloeden zodat ze instemmen met jouw voorstel.

				Naar de motivatie van mensen is veel psychologisch onderzoek gedaan. Daarbij is gekeken naar de effecten van onder andere straf en beloning om iets bij anderen gedaan te krijgen of hen juist te laten stoppen met bepaald gedrag. Verder is onderzocht hoe aandacht geven aan of juist negeren van gedrag essentieel is voor motivatie. Ten slotte is er de laatste jaren veel aandacht ontstaan voor het effect van motivatie van binnenuit. Deze intrinsieke motivatie is heel effectief en het is een vorm van motivatie die jij kunt sturen. Jij kunt beïnvloeden wat mensen belangrijk (gaan) vinden. En wat zij belangrijk vinden, zal hen vervolgens stimuleren te doen wat jij wilt.

				In dit hoofdstuk beschrijf ik de voor- en nadelen van deze vormen van motivatie. Hoe kun je je invloed tussen negen en vijf maximaliseren?

				Straf motiveert alleen tegen straf

				Het uitgangspunt van motivatie door bestraffing is dat mensen pijn of verlies willen vermijden. Het effect van straf is zeer direct en krachtig, maar beperkt en tijdelijk. Mensen die gemotiveerd worden met straf, doen niet meer dan van hen wordt verwacht. Hun aangepaste gedrag is er slechts op gericht om de straf te ontlopen. Om die reden nemen automobilisten gas terug bij het zien van een flitspaal – en geven ze ter compensatie een beetje extra gas als ze er voorbij zijn. Als je als manager bijvoorbeeld medewerkers onder druk zet, kan dit zeker een positief effect hebben op hun productie, maar de mate waarin ze initiatieven nemen en hun creativiteit worden volledig ingedamd.

				Motivatie door beloning heeft veel overeenkomsten met die door bestraffing. Medewerkers zullen zich meer inzetten als er bijvoorbeeld een beloning in het vooruitzicht wordt gesteld. Extra inzet vergroot immers de kans dat ze de beloning in ontvangst kunnen nemen. Het geven van beloningen schept echter ook verwachtingen. Een jaarlijkse bonus wordt na verloop van tijd niet meer ervaren als iets extra’s. Op den duur wordt dit extraatje gezien als iets vanzelfsprekends. Het uitblijven van de bonus wordt gevoeld als een verlies en dus als een vorm van straf. Per saldo schiet je er dus niets mee op.

				Straf is ook aandacht

				Met beloning of straf richt je de aandacht op al dan niet gewenst gedrag. Daarmee bereik je soms zeer onverwachte resultaten. Door mensen voortdurend negatief te benaderen kun je er juist voor zorgen dat iets waar je je aan stoort, blijft bestaan of verergert. Iemand zeggen dat hij maar eens moet stoppen met roddelen, kan tot extra geroddel leiden. Dit komt omdat je met je negatieve houding juist de aandacht richt op het onderwerp en het gedrag. Je geeft negatieve aandacht, maar dat is niettemin een vorm van aandacht. En deze aandacht kan in zekere zin gevoeld worden als een beloning.

				Kinderen die weinig aandacht van hun ouders krijgen, ontwikkelen vaak negatief gedrag. Zich vervelend gedragen is de enige manier om aandacht van de ouders te krijgen, ook al is die afwijzend. Bestraffing houdt dit gedrag in stand. Het belonen van alternatief gedrag kan ook een averechts effect hebben. Het kind krijgt de beloning immers pas als hij zich eerst storend heeft gedragen. Vervelend gedrag biedt dus het vooruitzicht op een beloning.

				Negatief gedrag blijkt het best te stoppen door er geen aandacht aan te besteden. Door het gedrag te negeren dooft dit uit. Belangrijk is wel om alternatieven aan te bieden. Daarom moet je zeggen wat je wilt in plaats van wat je niet wilt. Ook in vergaderingen is dit effectief: onderwerpen die je liever van de agenda wilt, kun je beter niet meer noemen of er zo kort mogelijk aandacht aan besteden. Richt je op andere onderwerpen.

				‘Wanneer u aandacht schenkt aan iemand, worden u en die ander in zekere zin partners die zich gedragen in respons op elkaars daden en reacties. […] Het is een dynamiek die optreedt bij alle vormen van interactie: door het bestaan van andere mensen te erkennen, zelfs al is het maar om met hen te twisten, stelt u uzelf bloot aan hun invloed.’
Robert Greene in De 48 wetten van de macht

				Complimenteren, de geheime motivator

				We zagen zojuist dat aandacht een belangrijke motivator is. Naast het geven van cadeautjes en straf zijn er betere manieren om mensen te motiveren. Vooral het geven van erkenning en waardering heeft een positief effect.

				Je erkent de ander als iemand die ertoe doet, en je waardeert hem voor wat hij doet. Het geven van een compliment is een vorm van positieve aandacht die ervoor kan zorgen dat iemand zich maximaal inzet voor dat wat jij graag wilt. Een voordeel is dat een compliment niets kost en dat het geen verwachtingen schept voor de volgende keer. Het is namelijk niet zo dat je waardering minder is als je het compliment een keer niet uitspreekt.

				Door complimenten te geven laat je blijken dat je oog hebt voor wat de ander doet en dat je dit apprecieert. En daarmee stijg je in de ogen van de ander zelf ook in waarde. Door waardering te laten blijken verbeter je dus de onderlinge verstandhouding.

				==’

				Het compliment is een geweldige motivator. Maar pas op: als je intentie – waarderen om te motiveren – er te dik bovenop ligt, kan het effect kleiner zijn dan je wilt. Mensen kunnen er vraagtekens bij zetten als je schouderklopjes geeft die slechts tot doel hebben iemand ergens toe te bewegen. Uitingen van waardering en complimenten die louter bedoeld zijn om anderen te motiveren, worden vaak als een onaangename vorm van slijmen gezien – en dus niet als iets positiefs. Er wordt dan van uitgegaan dat dergelijke complimenten ongemeend zijn. Je tovert blijkbaar alleen iets vriendelijks uit je hoed om iets voor elkaar te krijgen en helemaal niet omdat je werkelijk vindt dat de ander iets goeds heeft gedaan.

				Toch sluit het een het ander niet uit. Een compliment dat aangewend wordt om te motiveren, kan wel degelijk gemeend zijn. Sterker nog: dat móét gemeend zijn! De basis voor zo’n welgemeend en effectief compliment is menselijke belangstelling.

				Stel je open voor de ander. Verdiep je in diens persoon en diens werkwijze. Je moet weten wat hem drijft en wat zijn persoonlijke doelen zijn. Het is wenselijk dat je iemand aandacht geeft voor wat hij zelf belangrijk vindt. Daardoor voelt hij zich het meest gewaardeerd. Je kunt je manager impliciet complimenteren door regelmatig tijd vrij te maken voor een praatje over zijn werk. Laat blijken dat je zijn inzet op prijs stelt.

				Als leidinggevende kun je vertrouwen tonen door belangrijk werk te delegeren. Op deze manier laat je merken dat je een medewerker erkent, vertrouwt en waardeert. Bovendien zorgt dit ervoor dat je je ook werkelijk bewuster wordt van de goede prestaties van je medewerkers. Je belangstelling in je medewerkers en de onderlinge verstandhouding zal ook zeker verbeteren, evenals de persoonlijkheid van het contact dat je met hen hebt. En dit alles heeft ook effect op het wederzijdse begrip en de motivatie van binnenuit. Ik heb het al eens gezegd: als je anderen manipuleert, manipuleer je ook jezelf!

				‘In feite moet je aardig gedrag tegenover superieure personen zien als het opbouwen van een soort bankrekening: telkens als de ander een compliment maakt, hulp aanbiedt, of diens mening ondersteunt, bouw je een beetje krediet op bij de ‘slijmbank’. Als het op dat moment duidelijk is dat de ander niets terug hoeft te doen, lijkt het aardige gedrag belangeloos. Pas veel later, als je eenmaal een flink ‘slijmsaldo’ hebt opgebouwd, kun je incasseren en de ander benaderen met een verzoek.’
Roos Vonk in De eerste indruk

				Het domino-effect van motivatie

				Het effect dat je teweegbrengt met doelgerichte waardering is enorm. Als je er een gewoonte van maakt om mensen geregeld welgemeende complimenten te geven, motiveert dat niet alleen, maar zorgt dat er ook voor dat jij en anderen daadwerkelijk veranderen.

				Je verandert elkaar vanwege het principe van wederkerigheid. Als je anderen waardeert, zullen zij ook meer waardering voor jou hebben. Ze zullen je niet alleen sympathieker vinden, maar ze zullen je ook meer respecteren en serieuzer nemen. Ze zullen daardoor sneller voor je klaarstaan en je adviezen opvolgen. Dit heeft een positieve uitwerking op hun zelfvertrouwen en op dat van jou.

				Een bijkomend effect is dat jouw positieve feedback invloed heeft op hoe anderen zichzelf zien. En daar zullen ze ook naar handelen. Als je een collega in een projectgroep steeds laat weten dat je vindt dat hij zo’n duidelijke structuur aanbrengt in zijn werkzaamheden, zal hij zichzelf zien als een gestructureerde persoon en deze eigenschap verder ontwikkelen.

				Intrinsieke motivatie

				Als je verantwoordelijk bent voor een klus – of dat nou de aanleg van een zwembad is of de totstandkoming van een rapport – valt of staat je succes bij de motivatie van iedereen die bij je project betrokken is. Hoe belangrijk je rol ook is, je hebt er voordeel bij als iedereen gemotiveerd en enthousiast is. Hoe kun je dat bereiken? Zoals gezegd heb je veel opties, maar de meest effectieve manier is om ervoor te zorgen dat mensen intrinsiek gemotiveerd zijn.

				==

				De oude behavioristische psychologie ging ervan uit dat mensen alleen door conditionering, middels straffen en belonen, gemotiveerd worden om nieuwe dingen te leren en te doen. De psychologen hadden het idee dat iedereen zijn leven begon als een ongeschreven blad. Elke motivatie vond haar oorsprong in factoren buiten onszelf. We werden extrinsiek gemotiveerd door ervaringen, straf en beloning. Later werd ontdekt dat we vooral van binnenuit gemotiveerd worden om iets te leren en nieuwe taken uit te voeren. Deze intrinsieke motivatie wordt gestuurd door gevoelens van tevredenheid en voldoening over het werk zelf. Onze aangeboren behoeftes aan autonomie, bekwaamheid en verwantschap zorgen er ook voor dat we spontaan in actie komen zonder dat we daarvoor van buitenaf gestimuleerd hoeven te worden.

				Als je daarvan uitgaat, motiveren de mensen met wie je samenwerkt zichzelf dus ook van nature. Ze blijken dat zelfs het best te doen in een omgeving die autonomie en creativiteit bevordert. Ze moeten zelf ideeën kunnen ontwikkelen en beslissingen kunnen nemen. Je goedbedoelde inmenging om mensen te motiveren zou juist een negatief effect kunnen hebben. Als je te veel controleert en invloed probeert uit te oefenen door middel van straf of beloning belemmert dat de motivatie van binnenuit.

				Betekent dit dat je je dan maar niet te veel moet bemoeien met anderen? Zou je beter een houding van laisser faire kunnen aannemen om je medewerkers optimaal te motiveren? Dit lijkt tegenstrijdig en niet de bedoeling! Hoe kun je het best bijdragen aan de motivatie van de mensen van wie je mede afhankelijk bent?

				Het wordt prachtig

				Je wilt je tuin laten bestraten en hebt daarvoor een tuinman ingehuurd. Hoe kun je ervoor zorgen dat hij er zijn best voor zal doen om er werkelijk wat moois van te maken? Je zou kunnen proberen hem extrinsiek te motiveren door hem een goede prijs te bieden (beloning) of hem juist te vertellen dat je minder zult betalen als je niet tevreden bent (straf). Het is maar de vraag in hoeverre de tuinman daardoor gemotiveerd wordt om écht zijn best te doen.

				Je kunt ook inspelen op zijn intrinsieke motivatie. De tuinman wordt meer gemotiveerd van binnenuit als het je lukt om bij hem een beeld over te dragen van een eindresultaat waar hij trots op kan zijn. Je kunt hem laten merken dat je vertrouwen hebt in zijn creativiteit en vakmanschap. Je kunt een idee oproepen over het enthousiasme en de trots waarmee je het eindproduct zult ontvangen. Jouw positieve verwachtingen, die je met elan brengt, kunnen ervoor zorgen dat de tuinman er echt iets moois van maakt. Tijdens het proces kun je vragen stellen, ideeën inbrengen en feedback geven zonder dat het de autonomie van de tuinman schaadt. Je bemoeienis wordt dan immers als belangstelling en enthousiasme ervaren in plaats van als de uitoefening van externe controle.

				Bij intrinsieke motivatie gaat het erom dat mensen een positief gevoel hebben over het werk dat ze doen. Mensen vinden hun werk leuker en interessanter als ze weten waartoe het leidt. Het vooruitzicht van een mooi eindresultaat werkt motiverend. Het is aan jou om dat duidelijk te maken. Vooral bij de ontwikkeling van nieuwe producten of in veranderingsprocessen is het zinvol om een zo goed mogelijk beeld te geven van het resultaat waaraan mensen met hun werk bijdragen. Het motiveert als iemand inziet hoe zijn werk bijdraagt aan verbeteringen. Daardoor kan hij zijn werk ook voor zichzelf als verrijkend ervaren. Het nieuwe in het werk biedt hem uitdagingen en mogelijkheden om zich te ontwikkelen. Het is ook belangrijk daarbij de gevoelens mee te nemen: laat mensen merken dat je vertrouwen hebt in hun kunnen. Geef hun initiatieven in de ontwikkeling. Laat voortdurend je trots en enthousiasme over de voortgang blijken. Merk hun initiatieven op en schenk daar aandacht aan. Dit verhoogt hun zelfvertrouwen.

				Begrijpelijk en voorstelbaar

				Om mensen te motiveren is het belangrijk dat ze weten waarmee ze bezig zijn en waarom. Daar kun je aan bijdragen door het stellen van heldere doelen. Zeg niet tegen een collega dat je een project graag ‘zo spoedig mogelijk’ af wilt hebben, maar zeg wanneer precies.

				Doelstellingen worden vaak vaag en vrijblijvend geformuleerd. Soms wordt iets niet eens gezien als een specifiek doel. In vergaderingen worden door leidinggevenden vaak verwachtingen, wensen en goede voornemens uitgesproken zonder dat ze worden geconcretiseerd. Je weet echter dat goede doelen aan een aantal eisen moeten voldoen. Vaak wordt hier het SMART-principe voor gebruikt: een doel moet dan Specifiek, Meetbaar, Acceptabel, Realistisch en Tijdgebonden worden geformuleerd.

				Het is ook belangrijk dat het doel begrijpelijk en voorstelbaar is. Met name dit laatste is een belangrijk element dat bijdraagt aan de intrinsieke motivatie. Mensen moeten voor zichzelf een concreet beeld kunnen oproepen van het eindresultaat en daar een goed gevoel bij kunnen ontwikkelen. Ze moeten kunnen inschatten in hoeverre het doel bijdraagt aan hun eigen ontwikkeling en autonomie. Ze moeten weten welke keuzes ze kunnen maken en hoe ze hun creativiteit kunnen inzetten om de plannen vorm te geven. Ze moeten weten hoe ze de samenwerking kunnen inkleden. Je dient het doel daarom te formuleren in termen van concreet gedrag waarbij je een zo goed mogelijke voorstelling van het eindresultaat biedt.

				Besmettelijk enthousiasme

				Als je een idee hebt, is het niet altijd even gemakkelijk om dat te vertalen in een doelstelling die aan alle eisen voldoet. In de praktijk komt het dan ook nog wel eens voor dat niet alles even concreet wordt geformuleerd. Sommige goede plannen blijken bijvoorbeeld slecht meetbaar. Ook is de tijd die ervoor nodig is vooraf niet altijd even goed in te schatten. Op dezelfde wijze is een idee dat in je hoofd zit niet altijd gemakkelijk over te dragen op anderen. Je kunt er voor jezelf een duidelijk beeld bij hebben en daar enthousiast over zijn, maar dat wil niet zeggen dat het je lukt dit beeld compleet over te dragen aan je medewerkers. Om anderen te motiveren is het ook belangrijk dat je het gevoel dat je erbij hebt weet over te dragen.

				Emoties zijn nogal besmettelijk en dat geldt zeker voor enthousiasme en trots. Als je een plan met enthousiasme en trots presenteert, is de kans groot dat je anderen meesleept in je geestdrift. Helaas worden veel plannen met een defensieve houding gepresenteerd in plaats van met enthousiasme. In de presentatie zit dan een grote hoeveelheid veiligheden ingebouwd om eventuele weerstanden te pareren. Dit draagt niet bij aan intrinsieke motivatie van de mensen die je wilt overtuigen. Het kan hun eerder het gevoel geven dat ze een strijd moeten aangaan om hun autonomie veilig te stellen. Dit leidt tot wantrouwen. Het is belangrijk dat je vanaf het begin het volste vertrouwen uitspreekt en trots bent op de mensen die eraan zullen bijdragen dat het project slaagt. Spreek positieve verwachtingen uit over het proces en de te verwachten resultaten. Dit kan er bovendien voor zorgen dat mensen zich bekwamer gaan voelen.

				‘… in tegenstelling tot mazelen, bof en verkoudheid is enthousiasme goed voor u. Ik hoop dat u het krijgt – en goed.’
Norman Vincent Peale in De kracht van enthousiasme

				Aanspreken op sterktes

				Als je iemand wilt motiveren om iets te doen waar hij slecht in is of wat hij niet leuk vindt (dit gaat trouwens vaak samen), dan zul je daar waarschijnlijk lastig in slagen. En als die persoon ermee aan de slag gaat, kun je verwachten dat het resultaat beneden de maat is. Als je iets gedaan wilt hebben van andere mensen, is je kans van slagen groter als het iets is wat ze interessant vinden en waarin ze bijvoorbeeld goed zijn. Je geeft hun de kans ergens in uit te blinken. Ze zullen met plezier doen wat je hun vraagt en een resultaat afleveren waar ze zelf ook trots op kunnen zijn.

				Zorg dat je niet iemand motiveert dingen te doen zónder rekening te houden met diens belangstelling en persoonlijke kwaliteiten. Als je een collega van de binnendienst vraagt om even een klant te woord te staan omdat jij als accountmanager een administratief klusje wilt afmaken, dan vraag je om problemen als deze collega een hekel heeft aan verkopen.

				Leidinggevenden geven hun medewerkers helaas vaak klusjes waar ze niet zo best in zijn. Dit wordt dan verkocht onder het mom van ‘werken aan de persoonlijke ontwikkeling’. Door te oefenen zou de medewerker beter kunnen worden in datgene waar hij niet zo goed in is.

				Als je het functioneren van een medewerker zou uitdrukken in rapportcijfers, dan beoordeel je zijn sterke kwaliteiten misschien met achten en negens. Hij zal echter ook een zwakte kennen, waar je een vier voor zou uitdelen. Bijzonder genoeg zijn we geneigd om bij een goed rapport juist die vier eruit te pikken. We zien dat als het belangrijkste rapportcijfer en steken er veel energie in om van die vier een zes te maken. Bedenk echter dat dit nooit zijn sterkste punt wordt. Je kunt hem beter aanspreken op waar hij goed in is. Zo simpel kan motivatie soms zijn!

			

		

	
		
			
				9 - Dat is toch vanzelfsprekend!

				Als je iets gedaan wilt hebben van een ander, kun je hem een opdracht geven of hem de vrije keuze laten. In het eerste geval kan je een autoritaire houding verweten worden. En in het tweede geval loop je het risico dat dingen anders gaan dan je eigenlijk zou willen. Er bestaat gelukkig nog een manier waarmee je de regie kunt behouden: spreek en handel met een zekere vanzelfsprekendheid. Laat met je woorden en door je manier van doen blijken dat je ervan uitgaat dat iets gebeurt. Zoals jij het wilt.

				Wie heeft de regie?

				==’

				Tijdens een presentatie voor een woningcorporatie legde een opzichter mij de volgende casus voor:

				==

				‘Regelmatig kom ik bij bewoners in huis om een en ander met hen te bespreken over hun woning. Soms heb ik dan het gevoel dat ik met één persoon aan het praten ben terwijl de ander de eigenlijke beslissing neemt. Zo was ik laatst in gesprek met een man die blijkbaar het woord moest voeren. Zijn vrouw was op de achtergrond met van alles bezig, maar tussendoor wierp ze hem steeds een strenge blik toe. De man leek vooraf te zijn geïnstrueerd door de vrouw. Zij was blijkbaar de baas in huis, maar nam niet deel aan het gesprek. Ik vind deze indirecte communicatie erg lastig. Het komt vooral vaak voor als ik te doen heb met bewoners uit andere culturen. Wat moet ik in zo’n situatie doen?’

				==

				Ter voorbereiding op het antwoord gaf ik een ander voorbeeld. Stel dat je als verzorger in een verpleeghuis werkt. Een van de bewoners loopt om drie uur ’s nachts te dralen over de gang. Je vraagt: ‘Gaat u nog niet naar bed?’ ‘Nee,’ antwoordt de bewoner, ‘ik kan niet slapen.’ Dan zou je een discussie met de bewoner aan kunnen gaan waarom het belangrijk is dat hij toch probeert op zijn bed te gaan liggen. De bewoner kan zich daardoor onder druk gezet voelen. De vraag is of hij daarna wel naar bed zal gaan. Je kunt ook iets anders doen. Je zegt: ‘Vervelend dat u niet kunt slapen. Nou, ik loop wel even met u mee naar uw kamer.’ Op de kamer aangekomen zeg je: ‘Gaat u maar even liggen…’ Dan blijf je even bij het bed staan en zegt dan: ‘Nou, ik hoop voor u dat het nu wel lukt… Welterusten hè!’ En na die woorden te hebben uitgesproken loop je de kamer uit.

				In feite laat je de bewoner geen keuze, al heeft hij dat niet door. Je veronderstelt dat hij al op weg is naar zijn kamer en dat je alleen meeloopt. De bewoner zal er nauwelijks bij stilstaan dat hij helemaal niet van plan was naar zijn kamer te gaan. En als de bewoner er eenmaal is, zal hij niet meer achter je aan komen als je vertrekt. Dit zou inconsistent zijn. Gek genoeg zal de bewoner dit niet als dwang ervaren, maar als behulpzame ondersteuning. En in deze situatie houd je de regie.

				‘Het getuigt van veel meer kracht wanneer u anderen door uw handelen met u mee kunt krijgen, zonder een woord te zeggen. Laat zien, leg niet uit.’
Robert Greene in De 48 wetten van de macht

				De opzichter van de woningcorporatie kan een soortgelijke strategie hanteren. Ook al ben je te gast in het huis, je kunt zelf de regie behouden en bepalen hoe het gesprek zal verlopen.

				Als je een map bij je hebt, leg die dan als je binnenkomt neer op de plaats waar je zelf graag wilt zitten. Daarmee reserveer je als het ware deze plek. Blijf dan nog even staan en spreek over alledaagse zaken die beide partners aanspreken. Geef de vrouw in kwestie een compliment, bijvoorbeeld over haar keuken, en spreek daar verder over. Houd haar in elk geval betrokken. Zeg daarna: ‘Er is iets wat ik graag met u beiden wil bespreken.’ Wijs dan naar de plek waarvan je graag wilt dat beiden gaan zitten en zeg: ‘Als u hier plaatsneemt, mevrouw, en u hier, meneer, dan zal ik het u laten zien…’ Met deze uitnodiging zal het voor de vrouw in kwestie een stuk lastiger zijn om zich aan het gesprek te onttrekken. En omdat jij bepaalt waar de bewoners gaan zitten, heb je ook directe invloed op het gesprek dat zal volgen. Als je hen beiden naast elkaar laat zitten, is het voor hen een stuk lastiger om seintjes met elkaar uit te wisselen. Als je ertegenover zit, kun je hen goed aankijken en hun reacties zien.

				Neemt u plaats!

				Als je zaken ‘als vanzelfsprekend’ verwacht, zullen mensen gemakkelijk aannemen wat je veronderstelt. In de voorbeelden heb ik het over meelopen en uitnodigen om plaats te nemen. Dit kun je ook in allerlei andere situaties gebruiken. Als verkoper van keukens zou je bijvoorbeeld tegen een klant kunnen zeggen: ‘Ik zal een stukje met u meelopen door de showroom, dan kan ik u meteen… laten zien.’ Dat klinkt heel anders dan: ‘Loopt u met mij mee door de showroom, dan kan ik… laten zien.’ In het eerste geval ga je uit van de veronderstelling dat de klant toch al door de showroom zal lopen en dat jij alleen maar aanbiedt om hem te vergezellen. In het tweede geval kan het lijken alsof je de klant beveelt jou te volgen.

				Politiemensen gebruiken deze techniek om iemand weg te leiden uit een agressieve situatie. Ze gaan dan schuin achter de persoon staan en spreken hem aan (liefst bij zijn naam als ze die weten). Deze persoon draait zich dan om, waarna de politiefunctionaris zo nonchalant mogelijk met hem wegloopt met de woorden: ‘Ik loop even met je mee naar… dan kun je vertellen wat er gebeurde.’

				Als een ober je in een restaurant uitnodigt om plaats te nemen door een stoel naar achteren te schuiven en met een vriendelijk handgebaar te zeggen: ‘Neemt u plaats!’ dan ga je zeer waarschijnlijk zitten op de plaats die hij aanwijst en niet op een andere.

				‘Presenteer plannen als feit.
Zeg dus niet: Ik stel voor dat we…
Maar liever: We gaan…’
Pacelle van Goethem in IJs verkopen aan eskimo’s

				Oeverloze discussies

				Als je uitgaat van een zekere vanzelfsprekendheid, zullen anderen er vaak niet bij stilstaan dat het ook anders kan. In elk geval hoef je niet veel tegenwerpingen te verwachten. Er gewoon van uitgaan dat iemand iets doet, zorgt er vaak voor dat die persoon het ook zál doen. Hiermee voorkom je oeverloze discussies en zinloze democratie.

				Tijdens vergaderingen levert de vraag: ‘Wie wil er notuleren?’ vaak lange aarzelingen op. Daarna wordt er gediscussieerd over wie het de vorige keer heeft gedaan en dus niet aan de beurt is. Dan volgt de vraag wie het het vaakst heeft gedaan, wie er goed in is en wie verstand heeft van het onderwerp… Uiteindelijk offert iemand zich met een zucht op: ‘Nou, dan zal ik het wel weer doen.’ Een situatie waar niemand bij gebaat is.

				Als voorzitter zou je ook kunnen vragen of Ferdinand bereid is om te notuleren. Als je het vriendelijk vraagt, is het geven van een reden misschien niet eens nodig. Als deelnemer aan de vergadering zou je ook kunnen besluiten om spontaan ‘ik’ te roepen. De vanzelfsprekendheid waarmee je reageert, levert veel krediet op, dat vast nog eens van pas komt.

				Op het werk wordt vaak gezocht naar democratische oplossingen, terwijl een simpele benadering voor de hand ligt. Als jij met veel omhaal van woorden de knoop doorhakt, loop je het risico als autoritair te worden bestempeld. Als je de oplossing als vanzelfsprekend presenteert, zullen de meeste mensen dankbaar zijn dat er geen discussie ontstaat.

			

		

	
		
			
				DEEL 5 - MANIPULEREN VAN GROEPEN

			

		

	
		
			
				10 - Roddelen voor gevorderden

				De sociale psychologie leert ons dat je mensen nooit los kunt zien van hun omgeving. Mensen zijn sociale wezens die sterk van elkaar afhankelijk zijn. We willen ons vertrouwd voelen binnen de groep waar we deel van uitmaken en krijgen graag erkenning voor wie we zijn en wat we binnen die groep doen. We willen erbij horen en daar hebben we veel voor over. We doen ons best om geliefd te zijn bij onze naasten en waardering te ontvangen van de mensen met wie we werken. Voortdurend laten we ons beïnvloeden door wat anderen vinden en door wat zij doen. We passen ons aan aan wat anderen gewoon of correct vinden. Zo zorgen we ervoor dat we erbij blijven horen. In die zin is onze vrije wil beperkt, al hebben we dat zelf niet altijd in de gaten.

				==’

				Binnen de relaties die we met anderen hebben, worden onze meningen gevormd. Wat we ergens van vinden, wordt voor een groot deel bepaald door wat anderen ervan vinden. Soms zijn deze opvattingen zelfs gebaseerd op alleen ons idee over wat andere mensen denken. We gaan hierbij dus niet altijd af op de feiten, maar eerder op onze verwachtingen daarover.

				Binnen een groep beïnvloeden de leden elkaar voortdurend, maar als iemand eenmaal openlijk zijn standpunt ergens over heeft verkondigd, verandert hij dat niet meer zo gemakkelijk. We vinden het nu eenmaal belangrijk om consistent te zijn. We willen graag uitdragen dat we geloven in wat we zeggen en proberen anderen daarvan te overtuigen. Soms ontstaan er botsingen tussen teamleden vanwege het consistent volharden in hun eigen standpunten. Vaak gaat het daarbij niet in de eerste plaats om de inhoud, maar om de eigen positie in de groep en de manier waarop de teamleden met elkaar omgaan. De strijd heeft vaak indirect te maken met persoonlijke eer, erkenning en gelijk. Medewerkers zijn bang om gezichtsverlies te lijden doordat ze kritiekloos iets toegeven. Dergelijke rivaliteit in een team kan er de oorzaak van zijn dat kansrijke projecten onnodig mislukken.

				==

				In dit deel ontdek je hoe individuen in groepen elkaars meningen trachten te manipuleren door informatie uit te wisselen via het informele circuit. Je leert hoe je daar grip op kunt krijgen. Met een slimme aanpak kun jij ervoor zorgen dat mensen anders naar elkaar gaan luisteren zodat ze hun ideeën beter op elkaar afstemmen – zonder gezichtsverlies te lijden.

				Je kunt ervoor zorgen dat mensen op een andere manier naar elkaar gaan kijken en luisteren. Ze zullen elkaar leren waarderen zonder afgunst en onderlinge concurrentie. Dit draagt bij tot een grotere productiviteit en meer tevredenheid.

				‘Veel medewerkers reageren met angst op veranderingen en klampen zich daarom des te sterker vast aan het oude bekende. Ze wijzen uitdagingen af, omdat ze vinden dat er te hoge eisen aan hen worden gesteld. Ze dwarsbomen nieuwe methoden, omdat ze zich overrompeld voelen. Ze pesten hun collega’s omdat ze het gevoel hebben dat ze door hen worden bedreigd.’
Marco von Münchhaussen en Hermann Scherer in Saboteurs

				Ontdek wat er leeft

				Een groep medewerkers is iets anders dan een losse verzameling individuele werkkrachten. Mensen die nauw met elkaar samenwerken, vormen een dynamische eenheid. Ieder teamlid heeft een relatie met ieder ander teamlid. Sommige medewerkers hebben nét iets meer met elkaar dan met andere teamleden. Soms kunnen collega’s zeer goed met elkaar overweg en dan weer is het haat en nijd. Telkens veranderen de onderlinge verhoudingen en steeds gebeurt er weer iets tussen de mensen. Om invloed uit te kunnen oefenen op het team waarvan je deel uitmaakt, of dat je als leidinggevende aanstuurt, is het belangrijk te weten hoe deze mensen met elkaar omgaan. Je moet snappen wat er op een bepaald moment leeft. Je moet weten wat ze belangrijk vinden en wat hun overtuigingen daarover zijn. Verder is het belangrijk om erachter te komen hoe ze daarover met elkaar van gedachten wisselen. De opvattingen die mensen hebben over de dingen die spelen, zijn niet altijd voor iedereen zichtbaar.

				Om inzicht te krijgen in het functioneren van het team moet je niet alleen iedere persoon leren kennen, maar ook de onderlinge verhoudingen die binnen het team bestaan in kaart brengen. Je wilt ook iets weten over de waardering en het begrip voor elkaar, de overeenstemming, de vooroordelen, de wederzijdse steun en de onderlinge competitie. Je moet ontdekken over welke onderwerpen openlijk wordt gecommuniceerd en wat er besproken wordt in het informele circuit. Waar in de wandelgangen en in achterkamertjes over wordt gepraat, is van groot belang voor de meningsvorming en motivatie in een team. In een groep dienen de leden zich vaak te conformeren aan onuitgesproken groepsvisies.

				Zo kan er bijvoorbeeld een onuitgesproken afspraak bestaan dat medewerkers niet te hard moeten werken om erbij te horen. Er kan ook zijn ‘afgesproken’ dat niemand er iets van zegt als een collega te laat komt of te vroeg vertrekt. Of misschien bestaat er een verhulde overeenkomst dat er niet getornd mag worden aan bestaande structuren. ‘Zo hebben we het altijd gedaan,’ is dan een heilig motto in het team en ieder teamlid verzet zich actief tegen veranderingen.

				==

				Als je zicht wilt krijgen op de verhoudingen en de aard van de onderlinge communicatie, zou je daar simpelweg naar kunnen vragen. Je kunt gerichte vragen stellen als je met iemand over een collega of over het werk spreekt. Je kunt ook luisteren als twee mensen met elkaar praten over een afwezige derde. Toch is het niet zo simpel. Je ziet en hoort nu eenmaal niet alles wat er gebeurt. Zeker als je manager bent, heb je een speciale positie in het geheel. Aan managers wordt veel informatie onthouden die zij eigenlijk heel graag zouden willen hebben. Praten met de manager over collega’s of over informele afspraken wordt gezien als klikken. In de ogen van medewerkers is niet alles bestemd voor de oren van leidinggevenden, zeker niet de informatie uit het ‘informele circuit’, beter bekend als het roddelcircuit.

				De dertien roddeltypes

				Het bekendste kanaal voor indirecte informatie is het roddelcircuit. Met een zekere geheimhouding gaat de informatie het hele team door. Roddelen wordt meestal als negatief gezien, maar is toch functioneel. Door te roddelen over een collega kun je toetsen of de andere collega, tegen wie je roddelt, op dezelfde manier over die ander denkt als jij. Als je roddelt, kun je soms nuttige informatie krijgen die je kan behoeden voor stomme fouten. Zo kun je een collega van wie je via het roddelcircuit al hebt vernomen dat hij binnenkort wordt ontslagen, omzichtig benaderen. Je zult hem niet betrekken bij nieuwe projecten, waarvan je weet dat hij er niet aan kan deelnemen.

				Roddelen maakt de verhoudingen in een groep duidelijk en geeft mensen de gelegenheid om hun eigen mening over derden te toetsen aan die van de anderen. Op zich is deze communicatie dus normaal en gezond. Als je denkt dat er nooit over jou gesproken wordt als je er niet bij bent, zou je je misschien pas écht zorgen moeten maken.

				==

				Om beter in te kunnen spelen op de roddelstrategie van je collega’s laat ik je kennismaken met dertien verschillende roddeltypes. Als je de manier kent waarop en de intentie waarmee roddelaars over elkaar en over het werk spreken, kun je hen beter beïnvloeden en je eigen doelen sneller bereiken:

				==

				1. De kwebbelaar

				2. De sensatiebeluste

				3. De manipulant

				4. De flapuit

				5. De klikker

				6. De branieschopper

				7. De kwaadspreker

				8. De snuffelaar

				9. De verzamelaar

				10. De opschepper

				11. De stokebrand

				12. De humorist

				13. De stille genieter

				1. De kwebbelaar

				Deze medewerker is een liefhebber van smalltalk. Hij is graag op de hoogte van de laatste nieuwtjes over collega’s en praat daar ook graag over. Dit is een onschuldige manier van roddelen. Het zou niet eens een probleem zijn als de persoon in kwestie het zou horen. De kwebbelaar is trouwens vaker een roddeltante dan een roddeloom. Er wordt wel eens gezegd dat vrouwen meer roddelen dan mannen, maar dat is onjuist. Vrouwen roddelen alleen op een andere manier dan mannen. Deze onschuldige vorm van roddelen wordt naar verhouding meer door vrouwen gebruikt, terwijl mannen vaker de meer berekenende en manipulatieve vormen toepassen. Kwebbelen is nuttig om de sociale contacten tussen collega’s te verbeteren. Verder verschaft deze roddelvorm je interessante informatie over collega’s. Dit helpt je bij een tactische benadering.

				2. De sensatiebeluste

				Deze persoon is verzot op sensationeel nieuws over collega’s en doet er zelf graag een schepje bovenop. Bij hem kun je altijd terecht voor de laatste gossip over onderlinge ruzies of geheime relaties tussen collega’s. Hij geniet evenveel van de werkplek als van een soap en weet over iedere collega wel een smeuïg verhaal te vertellen.

				3. De manipulant

				Deze werknemer speelt mensen tegen elkaar uit. Hij luistert graag naar de roddels die in het bedrijf rondgaan, maar geeft de verkregen informatie selectief terug. Hierdoor volgen de verhalen vervormd hun weg, in het voordeel van de manipulant. Dit veroorzaakt wrijvingen en onenigheden tussen collega’s. De manipulant smult daarvan, maar weet zijn eigen betrokkenheid goed te maskeren. Hij kiest bij het roddelen zijn mensen bewust uit en gebruikt zijn woorden zo, dat er steeds een zo groot mogelijk voordeel voor hemzelf uit te halen valt.

				4. De flapuit

				Bij roddel is er een onuitgesproken regel: de persoon over wie het gaat mag het niet horen. Zo kan een roddel het hele bedrijf door gaan, zonder dat de hoofdpersoon in kwestie er weet van heeft: ‘Weet je wat Peter van Frits hoorde? Dat Karin een relatie heeft met Henk…’

				De flapuit heeft echter geen gevoel voor ethiek en flapt er op de verkeerde momenten en tegen de verkeerde mensen iets uit, waardoor de verhoudingen soms op scherp komen te staan. Een flapuit wordt in het team snel herkend en krijgt daarna nooit meer iets te horen.

				5. De klikker

				Een andere regel is dat de leidinggevende niet alle informatie krijgt over wat er op de afdeling speelt. Met andere woorden: voor de baas wordt de roddel sterk gefilterd. De klikker negeert deze regel.

				Het is de persoon die je regelmatig aan het bureau van de manager treft om hem op de hoogte te brengen van het laatste nieuws. Als jij de manager bent, kan het handig zijn om via de klikker informatie te krijgen. Je dient er echter rekening mee te houden dat de klikker vaak iemand is die in het team niet zo goed ligt en niet goed is geïnformeerd. Bovendien: zijn klikken is mogelijk slechts een spel waarmee hij eigen doelen nastreeft. Je kunt zijn informatie eigenlijk slechts zien als een signaal dat het tijd is om goed op te letten.

				6. De branieschopper

				De branieschopper heeft er belang bij om de communicatie in het team te verstoren. In een chaos overleeft hij namelijk het best. Hij houdt zich daarom ook niet altijd aan de ongeschreven regels van het roddelen. Van hem kun je verwachten dat hij onverwachts, met veel ophef, een zwaar beladen onderwerp ter sprake brengt in een teamvergadering. Hij veroorzaakt hierbij veel commotie en dat is ook precies wat hij ermee wil bereiken. Helaas voor hem heeft dit ook het gevolg dat hij in de toekomst niet zo veel meer te horen krijgt.

				7. De kwaadspreker

				De kwaadspreker probeert zijn eigen acceptatie te vergroten door slecht te spreken over andere collega’s. Hij heeft een gevoelige snaar voor fouten en onhebbelijkheden van anderen.

				Zoals je je kunt voorstellen, is het effect averechts. Deze persoon scoort weinig waardering bij zijn collega’s en wordt vervolgens zelf het meest besproken onderwerp. Toch kunnen de verhoudingen op een afdeling hierdoor in een negatieve spiraal terechtkomen. Dit geldt zeker wanneer er meerdere kwaadsprekers in een team zitten. Zij versterken elkaar.

				8. De snuffelaar

				Bij de snuffelaar kunnen collega’s alle ins en outs over anderen horen. Hij is er zo trots op dat hij steeds het laatste nieuws heeft, dat hij over grenzen heen gaat om spannende informatie te verkrijgen. Hij gedraagt zich als de paparazzi. Hij ondervraagt collega’s over de meest intieme momenten van hun privéleven, pluist postvakken van anderen uit en kraakt zo nodig wachtwoorden van computers om aan nieuwtjes te komen. Hij brengt zijn informatie selectief; hij vertrouwt deze alleen toe aan bepaalde collega’s van wie hij meent dat hij ze kan vertrouwen.

				9. De verzamelaar

				De verzamelaar wil ook zo veel mogelijk weten over alles en iedereen. In tegenstelling tot de snuffelaar is deze persoon niet uit op sensatie. Hij verzamelt zijn kennis alleen om eventueel later tegen anderen te kunnen gebruiken. De basis hiervan is achterdocht of onzekerheid. De verzamelaar meent dat als hij ooit in een negatief daglicht komt te staan, hij zelf nog wel wat achter de hand heeft als tegenwicht. Hij geeft zijn informatie alleen in ruil voor andere informatie, die hij weer aan zijn database toevoegt.

				10. De opschepper

				Deze persoon roddelt graag mee. Hij vertelt vooral sterke verhalen, maar stelt daarbij zichzelf steeds centraal. Ook als hij over anderen spreekt, beginnen zijn zinnen met ‘ik’. Hij praat mee terwijl hij soms niet eens weet waar het over gaat. Hoe kan het ook anders? Per slot van rekening is hij vooral met zichzelf bezig.

				11. De stokebrand

				De stokebrand is gekant tegen elke vorm van leiderschap. Hij kan het niet verdragen dat er iemand boven hem staat en houdt daarom elke manoeuvre van zijn leidinggevende nauwlettend in de gaten. Hij heeft weerstand tegen elke verandering en verzet zich tegen alles wat de manager onderneemt. Hij gebruikt het roddelcircuit om zich af te zetten tegen het management en stookt zijn collega’s op zijn positie te steunen. De stokebrand is kwaadaardig. Ga nooit onderhandelen met een stokebrand. Je kunt hem het best isoleren van de rest of met wortel en al uitrukken.

				12. De humorist

				De humorist roddelt graag mee, maar neemt de werkelijkheid niet altijd zo ernstig. Hij kan smakelijk lachen als zich een komisch voorval voordoet. Soms doet hij er dan nog een schepje bovenop – puur voor de lol. Hij weet serieuze zaken gemakkelijk te relativeren en komt graag met een kwinkslag. De humorist is een meester in persiflage en weet elke collega op een kenmerkende manier te imiteren. Hij doet leuk, maar is geen flauwe moppentapper. Hij begrijpt dat humor vooral op straat ligt en is geen liefhebber van voorgekauwde humor. Hij herkent de komische situaties die zich in elke situatie kunnen voordoen en anticipeert daarop.

				13. De stille genieter

				Dit is geen grote prater, maar iemand die geniet van het theater dat zich afspeelt. Hij is een liefhebber van roddel en dat laat hij blijken door zijn non-verbale reacties. Met zijn smakelijke lach en gulzige ogen ‘voert’ hij zijn collega’s en moedigt hen zo aan om nog wat meer te vertellen.

				==

				Zoals je hebt gemerkt, kent roddelen vele gezichten. Roddel kan slechts een onschuldige manier van ‘praten over’ zijn, waarbij collega’s elkaar en ieders ideeën goed kunnen leren kennen. Het is ook een veelgebruikte manier om anderen te manipuleren of tegen elkaar uit te spelen. Gelukkig kent niet elke afdeling alle roddeltypes die hierboven staan beschreven. Verder uiten ze zich niet altijd even extreem als vermeld en zijn er ook combinaties van deze types mogelijk.

				Als je deze types herkent, is het goed om na te gaan wat ze teweegbrengen in het team waarin je werkt of waaraan je leidinggeeft. Als hun aanpak kwalijke gevolgen heeft, voor jezelf, voor de groep of voor je organisatie, moet je ingrijpen. Hiervoor breng je de informatiestroom van het informele naar het formele circuit. Niet iedereen zal dat op prijs stellen, maar je hebt geen keuze.

				Als gelijkwaardig collega van een (groep) roddelaar(s) kun je veel bereiken omdat je waarschijnlijk goed op de hoogte bent van de informatie in het informele circuit. Maar als leidinggevende, of als nieuwkomer, kun je er niet van uitgaan dat je op de hoogte bent van alles wat zich in het team afspeelt.

				‘Net als de veelkoppige slang Hydra uit de Griekse mythologie krijgt roddel steeds meer “hoofden” nadat een ervan is afgehakt of uitgeschakeld. Je kunt roddel manipuleren volgens de actieve methode: meedoen aan het geroddel en zorgen dat een gerucht wordt doorgegeven, of de passieve methode: twijfel zaaien, waardoor ook de andere leden gaan twijfelen aan het gerucht.’
David Martin in Vergaderingen manipuleren

				Op zoek naar de roddelwortels

				Als je niet goed op de hoogte wordt gehouden van de laatste roddels, moet je niet alleen je oren goed openhouden, maar ook je ogen de kost geven. Als je let op de interacties die plaatsvinden, kun je namelijk veel te weten komen over de onderlinge verhoudingen.

				Als je met anderen samenwerkt, kun je kijken naar wat ze met elkaar doen. Je kunt opletten wie er het meest aan het woord is en hoe daarop gereageerd wordt. Wie reageert er op wie? Is de reactie dan positief of negatief? Hoe is de toon? Wie hult zich in zwijgen en gaat helemaal op in zijn werkzaamheden of kijkt zuchtend uit het raam? Wie doet het af met een lolletje? Al deze interacties kun je vanaf de buitenkant waarnemen. Je kijkt dan naar de oppervlaktestructuur van de groep. De gesprekken gaan veelal gewoon over het werk, maar toch kun je hierdoor een aardig beeld krijgen van de onderlinge verhoudingen van je medewerkers, zoals wie de informele leiding heeft in het team en wie het met elkaar eens zijn.

				Om meer over de betrekkingen te weten te komen, zou je de diepere beweegredenen voor ieders gedrag moeten kennen. Wat is de achterliggende motivatie om iets te zeggen of te doen? Welke gevoelens hebben de medewerkers voor elkaar? Je komt dan op het terrein van dubbele boodschappen, onderliggende conflicten en andere verborgen verhoudingen.

				In veel gevallen zijn deze ook onduidelijk of zelfs onbewust voor de medewerkers zelf. Dat het met een collega klikt of dat het juist niet botert, is het enige dat ze beseffen, maar wat er nu klikt en waarom het niet botert, is ook voor hen volslagen duister. Hier heb ik het over de dieptestructuur van de groep. Het mag duidelijk zijn dat de dieptestructuur zich wat minder goed laat vangen. Kijken en luisteren helpen bijna niet meer: je moet je voelsprieten uitsteken!

				==

				Wat zou het prettig zijn als je je werkelijk kon bedienen van tentakels om de verstopte emoties, spanningen en conflicten in de groep helder te krijgen. Toch ontbreekt het je hier niet geheel aan. Teamleden zullen hun gevoelens namelijk laten merken door hun lichaamstaal.

				Medewerkers die goed met elkaar overweg kunnen, kijken elkaar bijvoorbeeld geregeld aan. Hiermee geven ze te kennen dat ze elkaar steunen. Rivalen zullen elkaars aanblik eerder vermijden, tenzij ze direct met elkaar in strijd zijn. Ook verandering van mimiek kan een aanwijzing geven. Veel mensen zijn zich meestal onbewust van wat hun gezicht laat zien en zelfs mensen die erin geoefend zijn om hun emoties te verbergen, tonen soms een kort moment andere expressie. Ook houding, bewegingen, afstand en nabijheid kunnen je laten zien of bepaalde medewerkers op dat moment met elkaar overweg kunnen.

			

		

	
		
			
				11 - Manipuleren via het informele circuit

				Het is een publiek geheim dat in de politiek veel besluiten worden genomen in achterkamertjes en in de wandelgangen. In het bedrijfsleven is dit niet anders. Waar je ook werkt: tijdens koffiepauzes worden soms meer knopen doorgehakt en plannen gesmeed dan tijdens vergaderingen. Tijdens de koffiepauze en de lunch worden zelfs zaken besproken die in een formele context onbesproken blijven. Als je alleen afgaat op wat er op de agenda staat, mis je belangrijke kansen. Zorg dat je ook op informele momenten van de partij bent.

				Creëer een informele context

				Soms is het effectief om een informeel moment te organiseren, zeker als een formele bijeenkomst geen of onvoldoende uitkomst biedt.

				Natuurlijk kun je iemand zakelijk confronteren met een vraag of een opmerking. Maar je kunt ook koffie met hem drinken bij de koffieautomaat, of hem even uitnodigen op je werkkamer om wat lopende zaken door te spreken.

				Een confronterend moment dat bol staat van de spanning verandert in een ontspannen gesprek waarin niemand zijn woorden op een weegschaal hoeft te leggen. De kans dat een oprecht gesprek tot stand komt waarin je je doel kunt bereiken, is veel groter.

				Informele samenkomsten voelen pas echt informeel aan als je ze met regelmaat laat plaatsvinden. Klets als collega geregeld met de andere leden van je groep. Ga als leidinggevende geregeld praten met je medewerkers en heb het dan ook over privéaangelegenheden. Als je geregeld langswipt voor een ontspannen onderonsje, kun je op andere momenten over werkzaken spreken in dezelfde ontspannen sfeer.

				==’

				Ik sprak eens een manager die leidinggaf aan drie teams die los van elkaar opereerden. De werkplekken van de verschillende medewerkers waren verspreid door het gebouw en zijn eigen kantoor was ergens in het midden. Om een bepaalde medewerker te bezoeken moest hij speciaal naar een andere etage en zelfs een lange gang door. De spreiding van zijn medewerkers bemoeilijkte zijn leiderschap, niet alleen omdat hij zo weinig overzicht had, maar ook omdat het hierdoor niet mogelijk was om ‘toevallig’ langs te lopen.

				Als je een kleine reis moet ondernemen om iemand te ontmoeten, moet er wel een speciale reden zijn om hem te bezoeken. Dit maakt elk bezoek formeel. Zorg dus dat er een logische reden is om voor een informeel praatje binnen te wippen.

				==

				Als je met regelmaat informeel aanvoelende bezoekjes aflegt, word je letterlijk een geziene persoon. Bovendien heeft men ook de indruk dat je harder werkt als men je vaak ziet. Bij mensen die zich voortdurend in hun kantoor opsluiten, vragen medewerkers zich vaak af wat zij nou eigenlijk allemaal uitvoeren in dat kamertje.

				Met name managers onderschatten het belang van informele contacten. Ze vergeten dat motiveren, coachen, sturen en leren kennen van medewerkers hun voornaamste taken zijn en dat informele momenten zich hier bij uitstek voor lenen. Maak tijd voor ontspannen ontmoetingen met je medewerkers en zorg ervoor dat je ‘erbij’ bent tijdens koffiepauzes, lunches en andere niet-zakelijke momenten.

				Tweedehands waarheid

				Veel informatie die je op het werk ontvangt, is ‘van horen zeggen’. Je kunt terecht twijfelen aan de juistheid van informatie die je via via ontvangt. Als de gegevensuitwisseling over meerdere schijven gaat, kun je gerust aannemen dat er vervormingen in de overdracht optreden.

				Je kent vast wel het spel waarbij je een zin moet doorfluisteren. Aan het eind van de rij blijkt er van de oorspronkelijke zin weinig over te zijn. De uitkomst is vervormd, versimpeld en er zijn soms woorden aan de zin toegevoegd die er eerst helemaal niet in voorkwamen.

				De meeste mensen luisteren slecht en vullen de boodschap aan vanuit hun eigen verwachtingen en ideeën. Soms verdraait de boodschapper de informatie volledig om er zelf voordeel uit te halen. Zo kan belastende informatie over een andere medewerker worden aangedikt, terwijl positieve aspecten simpelweg achterwege worden gelaten. Als er fouten worden gemaakt, is het op deze manier gemakkelijk om de schuld op iemand anders te schuiven. Als er iets wordt vergeten of verkeerd overgedragen, is moeilijk te ontdekken waar de zwakke schakel zich bevindt.

				Een vervorming komt de boodschapper vaak goed uit, maar voor jou is het risicovol: is dit wel de waarheid?

				Slecht nieuws reist snel

				Slecht nieuws dient snel en direct gebracht te worden. Dat is tenminste hoe je het hebt geleerd. In de praktijk wordt slecht nieuws niet zelden indirect gepresenteerd en daar is een goede reden voor.

				In de tijd van de oude Romeinen werd de boodschapper van slecht nieuws uit pure frustratie een kopje kleiner gemaakt. Hoewel er nu geen hakbijlen meer aan te pas komen, kan het toch voorkomen dat de brenger van slecht nieuws de volle lading krijgt. Daarom bedenken boodschappers vaak allerlei manieren om slecht nieuws mooier te brengen of deze klus aan een ander over te laten.

				Slecht nieuws wordt vaak bewust verspreid via de wandelgangen. Zo kan het nieuws over een ontslag de collega’s eerder bereiken dan de getroffen medewerker zelf. De Engelsen zeggen niet voor niets: slecht nieuws reist snel. Vervelend, maar effectief in de ogen van de boodschapper: op het moment dat het ontslag officieel wordt, zijn de scherpe kantjes er tenminste al vanaf.

				Ook negatieve kritiek wordt vaak via informele kanalen verspreid. In plaats van een collega direct aan te spreken op zijn disfunctioneren, wordt er veel gemopperd door de collega’s onderling. Soms gaat dat gemopper een eigen leven leiden en bereikt het de persoon over wie het gaat. Deze haalt misschien zijn schouders op met de gedachte dat hij daar nooit persoonlijk iets over heeft gehoord, maar het gaat toch aan hem vreten. Indirecte kritiek kan de verhoudingen tussen de mopperaars en het slachtoffer verslechteren. Dergelijke kritiek heeft niets opbouwends en zorgt er alleen maar voor dat de betreffende medewerkers minder met elkaar spreken en elkaar zelfs gaan negeren.

				Indirect complimenteren

				Zoals gezegd is indirecte communicatie vaak onbetrouwbaar en manipulatief, maar het is niet altijd slecht. In sommige gevallen kun je het ook op een positieve manier gebruiken. Dit geldt in het bijzonder voor indirecte complimenten.

				Je vertelt bijvoorbeeld aan een medewerker dat je een initiatief van een tweede medewerker erg op prijs stelde. De kans is groot dat de medewerker het leuk vindt om dat aan die tweede persoon te vertellen. Dit geeft hem de gelegenheid om goed nieuws te brengen. De tweede medewerker zal erg gevleid zijn door deze indirecte loftuiting. Omdat het via via wordt gebracht, komt het zeer oprecht over. De medewerker heeft dan namelijk niet het idee dat je hem slechts probeert te paaien en een wit voetje bij hem wilt halen. Bovendien kan het bijkomende effect zijn dat de medewerker aan wie je het vertelde zelf meer initiatief gaat nemen om ook positieve waardering te ontvangen. Als je vaak indirect complimenteert, zullen je medewerkers zich ook steeds meer bewust worden van elkaars kwaliteiten.

			

		

	
		
			
				12 - Verbind en heers

				In de klassieke definitie van het manipuleren van groepen is het de bedoeling om mensen tegen elkaar uit te spelen om je doel te bereiken. Je kunt manipulatie echter ook gebruiken om mensen naar elkaar toe te spelen. Verdeel en heers wordt dan: verbind en heers. Je kunt je medewerkers zodanig bespelen dat dit leidt tot meer onderlinge verbintenis, meer begrip voor elkaar, meer waardering. Je kunt kwaliteiten koppelen en schijnbare tegenstanders verenigen. Dit zal je niet altijd lukken met een open dialoog, omdat medewerkers vaak verstrikt zijn in onderlinge vetes en concurrentie.

				==’

				Trots en koppigheid zijn niet gemakkelijk aan de kant te schuiven. En dan heb ik het nog niet eens over wederzijds wantrouwen en de achterdocht die soms tussen medewerkers bestaat. Sommige teamleden gunnen elkaar het licht in de ogen niet, al zullen zij dat niet openlijk toegeven. Ze zullen er alles aan doen om zelf een goede positie in het team te behouden of te verkrijgen. Ze willen voorkomen dat anderen er met de eer vandoor gaan als zij zich ergens voor hebben ingespannen.

				Andere teamleden zijn onzeker en hebben geen vertrouwen in hun eigen kunnen. Die zekerheid krijgen ze niet doordat jij als collega of leidinggevende simpelweg zegt dat ze het wel kunnen. Ze zullen je niet geloven.

				Jij zult dus het initiatief moeten nemen om mensen samen te brengen. Je zult moeten laten zien dat samenwerking mogelijk is. Je zult moeten aantonen dat de mogelijkheden van medewerkers onbegrensd zijn als je hen aanspreekt op hun talent, enthousiasme en trots. Je kunt medewerkers de ogen openen om elkaars competenties te zien.

				Hiervoor moet je je medewerkers enorm goed leren kennen. Het vraagt kennis en inleving in iedere individuele medewerker en in groepsprocessen. Jij kunt de ideeën die mensen (over elkaar) hebben herkaderen, zodat ze een andere betekenis krijgen. En zo kun je voorbijgaan aan afgunst, wrok, jaloezie en gebrek aan erkenning.

				Hetzelfde doel – andere meningen

				Binnen een organisatie hebben medewerkers soms verschillende ideeën om hetzelfde doel te bereiken. Maar het kan lijken alsof mensen met dezelfde bedoeling elkaar eerder tegenwerken dan aanvullen. Binnen een overkoepelende doelstelling werken medewerkers ook voor persoonlijke eer en eigen belangen. Deze kunnen nogal eens botsen. Een innovatief voorstel van één medewerker kan de persoonlijke belangen van andere medewerkers in gevaar brengen. Hierdoor ontstaat weerstand bij die medewerkers. Er worden alternatieve ideeën op tafel gelegd die hetzelfde doel beogen, maar die tegelijkertijd lijnrecht tegenover elkaar lijken te staan.

				De visies lijken te botsen, maar als je goed luistert, zijn er vaak overeenkomsten te ontdekken. Je kunt je best doen om de verschillen te benadrukken en zo te komen tot een compromis – waar uiteindelijk niemand blij mee is. Als twee partijen een auto moeten kiezen en de een kiest voor snelheid en kracht en de ander voor zuinigheid en nostalgie, kun je als compromis een Porsche met een 2CV-motor voorstellen, maar dat is geen gelukkige oplossing. Het is beter om eerst te zoeken naar de overeenkomsten die er in de visies zijn.

				Uiteenlopende meningen sluiten elkaar niet altijd uit. Probeer de creativiteit van verschillende mensen te bundelen. Ga ervan uit dat individuen hun ideeën met de beste bedoelingen hebben bedacht. Probeer met die gedachte de katalysator te zijn die de samenwerking mogelijk maakt.

				Eén en één is drie

				Wij mensen hebben de natuurlijke neiging om zaken uiteen te rafelen als we ze willen begrijpen. Als kind leerden we hoe een wekker werkt door hem te slopen. Tijdens de biologie- en scheikundelessen ontdekten we dat je veel kunt leren door dingen uit elkaar te halen.

				Het uit elkaar halen heeft ons zo vaak iets opgeleverd, dat we dat graag toepassen. Om meer zicht te krijgen op de oorzaken van verschillende psychische stoornissen analyseren we de psyche. We kijken naar het bewuste, los van het onbewuste. We scheiden het verleden van het heden. En op dezelfde manier proberen we ook problemen te analyseren. We onderzoeken oorzaak en gevolg en vergelijken meningen, stukje voor stukje. Door alles uit elkaar te halen proberen we de essentie van het probleem te vinden.

				Maar het tegengestelde is waar: je bereikt de essentie vaak beter en sneller door dingen samen te voegen. Maar al te vaak onderschatten we het effect van synergie.

				Synergie is wat we zien wanneer het geheel meer is dan de som der delen. Door de manier waarop mensen samenwerken of elkaar aanvullen, biedt het resultaat telkens nét iets extra’s. Er kan sprake zijn van synergie bij de uitvoering van een toneelstuk waarna er een staande ovatie volgt, die anders is dan anders. Synergie blijkt ook bij een voetbalploeg die niet alleen wint, maar bovendien de indruk geeft – vanwege de manier waarop de spelers op elkaar zijn ingespeeld – niet te kunnen verliezen. Het kan er zijn tijdens een feestje waar iedereen zich echt met elkaar vermaakt, waardoor het nét iets extra’s heeft. Het geheel blijkt een extra dimensie, een rijkheid te bevatten die de afzonderlijke delen opgeteld niet kennen.

				==

				Door ons idee dat we zaken van elkaar moeten scheiden om antwoorden te vinden, zijn we geneigd om uiteenlopende meningen ook als losse zaken te zien waaruit we moeten kiezen. Als we kiezen, is er in deze gedachtegang één juist alternatief en is de rest onjuist. In het beste geval rolt er een compromis uit, waarmee eigenlijk niemand echt gelukkig is.

				Je kunt ook kiezen voor een synthese van de ideeën. Het uitgangspunt daarbij is dat iedereen belang heeft te streven naar hetzelfde einddoel, product of missie. Het idee over de beste weg naar de eindbestemming kan best verschillen, maar omdat ieder zich richt op hetzelfde einddoel, verschillen de ideeën waarschijnlijk minder dan je zou denken. Je wilt toe naar een besluit waarin de krachtigste elementen van alle voorstellen verenigd zijn. Daardoor ontstaat iets nieuws waarbij iedereen zich maximaal betrokken voelt. Iedereen heeft er immers een creatieve bijdrage aan geleverd.

				Synthese in de praktijk

				Synthese gaat niet vanzelf; het feit blijft dat meningen kunnen botsen. Er zijn tegenwerkende krachten die ervoor zorgen dat de gedachten van de verschillende partijen niet op één lijn komen. Het kan best zijn dat deze niets te maken hebben met het onderwerp zelf, maar dat er heel andere factoren zijn die dit veroorzaken. Daarbij kan het bijvoorbeeld gaan om het eigendom van een idee. De ene medewerker kan vinden dat de ander met zijn idee aan de haal gaat. Iemand kan menen dat hij gepasseerd is omdat het voorstel niet eerst met hem is besproken. Iemand kan vinden dat zijn collega te veel eer krijgt die hem vanwege incidenten in het verleden niet toekomt. Enzovoorts.

				Zoek ondanks de botsingen actief naar de overeenkomsten en aansluitingen. Luister naar de argumenten van de verschillende partijen en voeg hun ideeën samen. Zo help je mensen om in te zien dat er iets beters ontstaat als ze hun creativiteit bundelen. Ook maak je hun duidelijk dat tegengestelde meningen elkaar niet altijd hoeven te bijten, maar dat ze elkaar kunnen aanvullen.

				==

				Vaak zijn medewerkers met uiteenlopende visies het helemaal niet zo oneens met elkaar als ze zelf denken. Door hun woordgebruik en hun voorbeelden drukken ze elkaar onnodig in de verdediging. Het meningsverschil gaat dan niet om de inhoud, maar om gelijk krijgen en de eer.

				Maak hun duidelijk dat verschillende waarheden naast elkaar kunnen bestaan. Als de één gelijk heeft, wil dat nog niet zeggen dat de ander ongelijk heeft. Door de ideeën van meerdere partijen slim samen te vatten kun je ervoor zorgen dat ze begrip voor elkaar krijgen.

				Het kan helpen om mensen te prijzen voor hun creatieve inbreng en hun vervolgens te vragen om hun ideeën gezamenlijk verder uit te werken en ernaar te streven tot een uitkomst te komen waarin beide gezichtspunten verwerkt zijn.

			

		

	
		
			
				13 - Van klaagcultuur naar complimentencultuur

				Als er in de samenwerking tussen groepen medewerkers dingen verkeerd gaan, wordt er vaak veel geklaagd. De medewerkers van de productieafdeling klagen over de collega’s van de planningafdelingen. De dingen lopen niet zoals ze zouden moeten lopen. Er worden verwijten gemaakt en allerlei voorbeelden genoemd om aan te tonen dat anderen de veroorzakers van de problemen zijn. Het eigen aandeel wordt veelal gebagatelliseerd. En met de vele klachten is er steeds minder plek voor onderlinge waardering. De werksfeer wordt er niet beter op en de productiviteit evenmin.

				Als je dit herkent, is het tijd om de klaagcultuur te veranderen in een complimentencultuur. Leer je medewerkers de goede dingen van elkaar te zien en elkaar daarvoor te waarderen.

				Verwijten tussen medewerkers onderling

				Complimenten worden steeds vaker toegepast als managementtool, en terecht. Het is belangrijk dat medewerkers waardering krijgen voor het werk dat ze doen. Door als leidinggevende een medewerker een compliment te geven laat je blijken dat je hem ziet. Je geeft hem erkenning. Maar het is niet alleen de manager die constructieve feedback moet leren geven.

				Tussen medewerkers kan het er soms venijnig aan toe gaan. Er worden vaak verwijten gemaakt, tussen individuen of tussen afdelingen. Medewerkers van de verkoopafdeling leggen bijvoorbeeld de verantwoordelijkheid van hun lage productie bij marketing. Marketing vindt juist dat de verkopers niet genoeg hun best doen. Zo kan een klaagcultuur ontstaan die enorm besmettelijk is. Op een gegeven moment lijkt iedereen ontevreden over elkaar.

				Bij onenigheid onderkent bijna niemand zijn eigen aandeel. Sterker nog: vaak is het niet eens duidelijk wie welk aandeel heeft, zeker niet als een conflict al enige tijd duurt. Als het jouw verantwoordelijkheid is om het conflict op te lossen, heb je een lastige taak. Het is maar de vraag of je dat kunt. Want wat is ‘het conflict’ eigenlijk? Alle betrokkenen hebben een eigen versie van de waarheid. Je kunt beter besluiten om het conflict niet op te lossen en je te richten op de oorzaak van de gebrekkige samenwerking en het gebrek aan onderlinge waardering.

				‘Geklaag is voor charisma wat ijs voor de Titanic was. Klachten komen niet alleen uit je mond, maar sijpelen naar buiten uit al je poriën, gezichtsuitdrukkingen en gebaren. Ze vormen de grootste ‘afknapper’ uit de geschiedenis van de communicatie. Charismatische mensen kunnen al pratend anderen meeslepen en klagen is niet hun stijl.’
Judi James in Lichaamstaal en werk

				Creëer een complimentencultuur

				Iedereen heeft waardering nodig voor het werk dat hij doet. Daarbij is waardering van de collega’s met wie de medewerkers het meest direct samenwerken het belangrijkst. Daarna volgt waardering van de leidinggevende en dan pas waardering van de andere mensen in de organisatie met wie men te maken heeft.

				Een klaagcultuur kan paradoxaal genoeg ontstaan omdat medewerkers die direct met elkaar samenwerken ‘waardering’ van elkaar krijgen door mee te doen met het klagen. De één wil dan niet onderdoen voor de ander en jammert lekker mee. Dat slurpt energie!

				Vragen om te stoppen met klagen werkt niet. Dat is net zo effectief als iemand vragen om niet te denken aan een ijsbeer: hoe meer deze persoon zijn best doet om niet aan een ijsbeer te denken, hoe indringender het beeld van het witte dier zich aan hem opdringt. Als je het geklaag van je medewerkers zat bent, moet je ervoor zorgen dat medewerkers hun aandacht richten op de positieve aspecten van anderen. Je moet een complimentencultuur creëren.

				Geef zelf meer complimenten

				Als je een complimentencultuur wilt creëren, dien je zelf het grote voorbeeld te zijn: complimenteer regelmatig de aanpak van je medewerkers. Laat geen formele of informele bijeenkomst voorbijgaan zonder een compliment uit te delen.

				Complimenteer toenaderingen

				Maak complimenten over complimenten. Laat blijken dat je het waardeert als een medewerker iets aardigs zegt over een ander.

				Zorg voor verbondenheid

				Complimenteer mensen met zaken die ze zelf erg belangrijk vinden. Communicatiedeskundige Agnes Verbiest schrijft daarover in haar boek Als ik jou toch niet had treffend dat je hiermee als complimentgever duidelijk kunt maken hoe verbonden je met de ontvanger bent, hoezeer je dezelfde waarden deelt.

				Maak koppelingen

				Complimenteer zaken van verschillende groepen die een goede samenwerking mogelijk maken. Leg verbanden tussen goede eigenschappen die verschillende medewerkers delen. Zo zorg je ervoor dat individuen en groepen daar oog voor krijgen.

				Laat anderen zich positief uitspreken

				Vraag in een functioneringsgesprek aan je medewerkers wat ze goed vinden aan hun collega’s. Van wie en van welke eigenschappen hebben ze veel geleerd? Als een medewerker eenmaal iets positiefs heeft gezegd over een ander, nestelt dat beeld zich in zijn systeem. Hij zal zichzelf daarna niet zo graag willen tegenspreken en zal zich ook naar anderen positiever uitlaten.

			

		

	
		
			
				14 - Effectief omgaan met meningsverschillen

				Op het werk ontstaan aan de lopende band meningsverschillen. Vooral vergaderingen vormen een voedingsbodem voor ellenlange discussies over ieders gelijk, vaak zonder resultaat. De emoties kunnen daarbij hoog oplopen en niemand luistert dan meer naar wat de ander zegt. En zoals bij veel conflicten gaat het gesprek op een gegeven moment alleen nog maar over het conflict zelf in plaats van over de inhoudelijke zaken die de aanleiding waren voor het debat. Gelijk krijgen wordt dan belangrijker dan het analyseren van de problematiek om tot overeenstemming te komen. Wat kun je hieraan doen?

				Uitstel van executie

				Als meningen botsen en de gemoederen hoog oplopen, is de kans groot dat het met de hele vergadering niets meer wordt. Het is mogelijk dat elk onderwerp daarna een emotionele lading krijgt, maar het is zeker zo erg als de gespreksdeelnemers juist onnodig voorzichtig worden in hun uitspraken om de rust maar te bewaren. Meningen die gevoelig liggen, worden dan niet meer uitgesproken. Er worden compromissen gesloten die feitelijk weinig draagvlak hebben – alles voor de lieve vrede.

				Medewerkers zien vaak op tegen de volgende vergadering als ze weten dat ‘dat lastige punt’ weer op de agenda staat. Maar vaak verloopt deze vergadering een stuk minder emotioneel dan verwacht. Als het item dat zo veel beroering teweeg heeft gebracht weer op tafel komt, is vaak veel van de emotionele lading er vanaf. De betrokken medewerkers hebben tijd gekregen om het te laten bezinken en er in een informele context met anderen over van gedachten te wisselen. De conflicterende partijen hebben hun persoonlijke betrokkenheid er inmiddels van losgekoppeld. Er wordt gemakkelijker toegegeven en ingeleverd. De scherpe kantjes zijn er door beide partijen van afgeschaafd. De rust is daarmee teruggekeerd, maar de uitkomst is een stuk minder gedurfd. Veel goede ideeën die nieuwe mogelijkheden zouden kunnen bieden, worden niet verder uitgewerkt. De afspraken die uiteindelijk worden gemaakt, zijn niet meer dan gemiddeld.

				De kunst van het gelijk geven

				Heb je wel eens goed gelet op twee medewerkers die een meningsverschil uitvechten tijdens een vergadering? Kenmerkend bij een conflict tussen twee medewerkers is de manier waarop de conflicterende partijen op elkaar gefixeerd zijn. De persoon die aan het woord is, kijkt zijn tegenstander strak aan en doet zijn best diens argumenten te weerleggen. Als hij onderbroken dreigt te worden, coupeert hij dit met uitgestrekte hand en stemverheffing. De ander heeft zijn antwoord al snel klaar en doet zijn best om ertussen te komen. De overige deelnemers zijn slechts toeschouwers.

				Een conflict kan op deze manier hoog oplopen, maar gek genoeg zijn de strijdende partijen het eigenlijk helemaal niet zo oneens met elkaar over de inhoud. Soms zeggen ze zelfs precies hetzelfde in andere woorden, maar weigeren ze toch elkaar gelijk te geven. Zelfs als een derde aanwezige concludeert dat ze het helemaal niet oneens zijn met elkaar, weigeren ze dat toe te geven. De aanleiding van het conflict is vaak niet zozeer het gespreksonderwerp, maar hun onderlinge verhouding.

				Er kunnen zaken meespelen zoals moeizame samenwerking, gebrek aan erkenning, sympathie en macht. Een spreker kan bijvoorbeeld geprikkeld zijn door het feit dat de ander hem voortdurend onderbreekt of steeds maar kritiek uit op zijn ideeën. Als de ander dan het woord neemt, kan dit meteen gevoelens van weerstand oproepen, ongeacht wat die ander precies zegt. En in plaats van aandachtig naar elkaar te luisteren begint ieder na de eerste zin van de ander al na te denken over de beste formulering van een strategische tegenaanval. De argumentaties worden door emoties gedreven en zijn soms werkelijk niet meer te volgen, maar elkaar gelijk geven zou gezichtsverlies betekenen.

				Wellicht ben je zelf wel eens verstrikt geraakt in zo’n tweestrijd. De argumenten en de volharding van de ander maakten het moeilijk om van je standpunt af te stappen, al was je het eigenlijk wel met hem eens. Als meningen verschillen, gaat dat vaak gepaard met een gevoel van strijd: winnen of verliezen. Gelijk geven lijkt in dit kader een teken van zwakte. Toch is het de kortste weg naar een oplossing. En meer dan dat: als je de mening van een ander erkent en waardeert, leg je ook de basis voor een betere samenwerking. In het ideale geval geef je de ander niet alleen gelijk, maar beargumenteer je ook voor jezelf waarom die ander gelijk heeft.

				Ja maar…

				Dit alles wil niet zeggen dat je iedereen per definitie gelijk moet geven. Gelukkig is het mogelijk om je boodschap te verkopen zonder een conflict te veroorzaken of het onderspit te delven.

				Ga in geen geval de discussie aan. Luister liever aandachtig naar wat iemand met een afwijkende mening zegt. Neem vervolgens het woord en zegt iets als: ‘Hierop zou ik graag een aanvulling willen geven…’ Benadruk niet dat je het met hem oneens bent, maar geef hem juist gelijk.

				Daarna geef je een samenvatting, waarbij je de kernpunten uit het betoog van de ander benadrukt. Vertel dan je eigen verhaal. Gebruik daarbij geen woorden die een tegenstelling benadrukken, zoals ‘maar’ of ‘echter’. Sluit liever eerst aan op wat de ander zegt en geef dan een draai aan je verhaal.

				Richt je niet specifiek op de voorgaande spreker om hem te prikkelen tot uitspraken of zijn goedkeuring te winnen. Kijk liever de andere aanwezigen aan terwijl je reageert. Aan het eind van je betoog zorg je ervoor dat je iemand aankijkt van wie je weet dat hij je verhaal zal ondersteunen. Door dit oogcontact nodig je deze persoon uit om te reageren. Prikkel hem om jouw mening in zijn eigen woorden weer te geven. Daardoor komt die overtuigender op tafel dan in een tweestrijd met de persoon die je opvattingen niet deelt.

				==’

				Door tactisch te opereren en oogcontact te maken met alle aanwezigen stuur je de vergadering in de richting die je wilt. Door de persoon met de afwijkende mening te citeren en de goede dingen uit zijn verhaal te benadrukken geef je er blijk van dat je zijn mening respecteert. Door hem niet voortdurend aan te kijken terwijl je antwoordt, voelt hij zich ook niet geroepen om in de tegenaanval te gaan. Hierdoor zal hij beter naar je luisteren. Daarna zullen je woorden ook nog eens bekrachtigd worden door de tweede persoon die je mening deelt. Tenslotte heb je alle aanwezigen erbij betrokken, waardoor je ideeën op een breed draagvlak kunnen rekenen.

				Wie heeft het voor het zeggen?

				Tijdens een vergadering gaat het niet alleen om het bereiken van praktische doelen, maar ook om de onderlinge verhoudingen. Wie is hier de baas? Hoor ik erbij? Wie weet het meest? Vinden ze mij aardig? De non-verbale reacties van de aanwezigen geven veel informatie over hun rol en belangen in de vergadering. Willen ze koste wat het kost hun mening ventileren of laten ze liever niet het achterste van hun tong zien?

				Tijdens een vergadering gaat het niet altijd om wat een spreker precies zegt, maar eerder om wat hij daarmee ‘eigenlijk’ bedoelt. De reden van een opmerking wordt soms duidelijker door de lichaamstaal van de spreker dan door zijn woorden. Spreken of juist zwijgen tijdens een vergadering kan veel verduidelijken over onderliggende intenties.

				==

				In vergaderingen worden belangrijke besluiten genomen. Besluitvorming heeft voor een groot deel te maken met zaken als macht, respect en waardering. Als er uiteenlopende meningen zijn over een belangrijk agendapunt, staan vaak ook de onderlinge verhoudingen op scherp. Niet alleen het gespreksonderwerp, maar ook het verlangen naar erkenning en waardering bepaalt wie er het meest aan het woord zijn.

				Sommige mensen doen bij een gevoelig onderwerp hun mond niet open, slechts om de lieve vrede te bewaren. Anderen voeren steeds opnieuw het hoogste woord in conflictueuze situaties, ongeacht het onderwerp. Hun voornaamste belang lijkt hier eerder het uitvechten van persoonlijke vetes en het strijden om aanzien en macht dan het bieden van een constructieve inhoudelijke bijdrage.

				Zo gaat veel vergadertijd verloren met het uitvechten van meningsverschillen, maar ook door discussies over relatief onbelangrijke zaken. Sommige mensen hebben altijd wel wat in te brengen als het over onbenulligheden gaat. Zij nemen het woord alleen maar om ook wat gezegd te hebben. Hiermee wordt immers de kans kleiner dat hun later – bij een ingewikkeld agendapunt – wordt gevraagd: ‘We hebben jouw mening nog niet gehoord… wat vind jij hiervan?’ Langdurig praten over onbelangrijke zaken stelt bovendien uit, zodat er minder tijd overblijft om uit te weiden over wat wél belangrijk is. Onbelangrijke zaken worden soms uitgekauwd om maar te kunnen zwijgen op cruciale momenten.

				Gespreksregulatie

				Non-verbale signalen zijn belangrijk als je groepsgesprekken wilt begrijpen en beïnvloeden. Een juiste interpretatie van de lichaamstaal van de gespreksdeelnemers helpt je bij het in banen leiden van een vergadering. Het is van belang te herkennen welke signalen mensen tijdens de communicatie afgeven en wat die betekenen. De verschillende non-verbale signalen die de gespreksdeelnemers elkaar tijdens een vergadering geven, kunnen tot doel hebben om:

				==

				
						zelf niet aan het woord te komen;

						het woord aan iemand over te geven;

						de spreker te onderbreken;

						het woord zelf te behouden.

				

				==

				Iemand die liever niet aan het woord wil komen, zal zich letterlijk onzichtbaar trachten te maken. Hij vermijdt oogcontact met de spreker en de voorzitter. In plaats daarvan buigt hij zijn hoofd terwijl hij doet alsof hij is afgeleid; misschien doet hij alsof hij aantekeningen maakt. Ook door zijn mond achter zijn hand te verbergen kan hij laten merken dat hij liever niets zegt. Door zijn houding nodigt hij de spreker niet uit om hem in het gesprek te betrekken. Overigens betekenen deze signalen niet per se dat deze persoon ook slecht luistert. Mogelijk luistert hij aandachtig en kritisch, maar heeft hij – om tactische redenen – weinig behoefte om te reageren.

				==

				Een spreker kan de beurt overgeven aan een ander. Dit is bijvoorbeeld slim op het moment dat een tegenstander hem probeert te interrumperen, maar hij liever wil dat iemand die het met hem eens is het woord overneemt. Hij doet dit door de interruptiesignalen van de opponent volledig te negeren en zich volledig te richten op de persoon die het met hem eens is. Hij draait zich naar deze medestander toe, houdt zijn hoofd een beetje schuin en trekt zijn wenkbrauwen op. Hij verlaagt zijn stem aan het eind van zijn zin, waarmee hij aangeeft dat hij uitgesproken is. Om het nog duidelijker te maken kan hij knikken of zijn handpalm omhoog draaien in de richting van de persoon aan wie hij het woord wil geven.

				Nu ben ik aan de beurt!

				Misschien weet je uit ervaring hoe moeilijk het is om aan het woord te komen als er een heftige discussie gaande is. Iemand die het woord wil overnemen, moet opvallen! Een persoon die het niet met de spreker eens is en zijn mening wil laten horen, probeert de aandacht van de spreker te trekken. Hij leunt naar voren, kijkt hem aan met een frons, schudt snel met zijn hoofd, ademt diep in en strekt zijn hand vooruit met handpalm omlaag. Als de spreker hem geen ruimte laat, zal hij er met enige stemverheffing doorheen spreken. Dit laatste is echter een noodgreep. Voordat de onderbreker hiertoe overgaat, zal hij een blik op de voorzitter werpen om te zien of die hem wellicht spreekruimte wil geven.

				==

				Een onderbreker die het met de spreker eens is, leunt ook naar voren. Daarbij knikt hij hevig met opgetrokken wenkbrauwen en wijd open ogen. Ook hij ademt zichtbaar diep in om te laten blijken dat hij wil spreken. Als hij zijn hand uitstrekt, is dat met opgerichte handpalm. Hij toont zich hiermee positief. De kans dat de spreker hem ruimte zal geven is veel groter, omdat deze zijn inbreng dan als een aanvulling zal zien. Om deze reden is het slim om eerst in woord en daad aan te sluiten bij de gedachte van de spreker en vervolgens diens mening te weerleggen.

				Ik ben nog niet uitgesproken!

				Als een spreker aan het woord wil blijven, laat hij met zijn lichaamstaal merken dat hij nog niet is uitgesproken. Hij vermijdt langdurig oogcontact. Zodra hij het woord neemt, blikt hij weg en kijkt de aanwezigen hoogstens kort aan om bepaalde woorden te accentueren. Hij laat zijn zinnen pauzeloos aaneensluiten en verandert niet van toon in de overgang tussen de zinnen. Daarbij maakt hij gebaren om woorden te benadrukken en zinsdelen aaneen te sluiten. Als de spreker meerdere dingen wil zeggen, kan hij met zijn vingers per punt meetellen. Ook dit betekent: ‘Wacht, ik ben nog niet klaar!’ Sommige sprekers houden een hand bewegingloos in de lucht zolang ze aan het woord zijn. Iemand die aan het woord wil blijven, keert zich af van de personen die hem willen onderbreken en verheft zijn stem als iemand hem probeert te interrumperen.

				==

				Inhoudsgericht of betrekkingsgericht

				==

				Soms ontstaan er misverstanden omdat medewerkers met elkaar spreken vanuit een andere invalshoek. De één praat over de inhoud. Hij heeft daar een bepaald idee over en dat ondersteunt hij met voorbeelden. De ander praat tegelijkertijd op het niveau van de onderlinge relatie. Het gaat hem er niet om waar over wordt gesproken, maar hóé de ander erover spreekt. Niet het gespreksonderwerp, maar de formulering of de achterliggende motivatie wordt soms ter discussie gesteld. Iemand die communiceert op de betrekking, kan zeggen: ‘Ik vind dat je gelijk hebt, maar de reden waarom je dat vindt, vind ik twijfelachtig.’ De ander kan dan reageren door zijn ideeën over de inhoud nog een keer in andere woorden te herhalen. Zo’n discussie kan lang duren omdat deze mensen elkaar niet verstaan, terwijl ze vaak hetzelfde zeggen. De strijd gaat dan om het gelijk en niet meer om de inhoud. In zo’n geval is er vaak een derde persoon nodig die een en ander samenvat en de overeenkomsten benadrukt.

				Als je er nu voor zorgt dat jij die derde persoon bent, dan kun je de discussie tussen je collega’s ombuigen in jouw voordeel. Op het werk geldt de ijzeren wet: als twee collega’s vechten om een idee, loopt de derde weg ermee.

			

		

	
		
			
				Over Frank van Marwijk

				Frank van Marwijk is directeur en oprichter van Bodycom Lichaamscommunicatie, hét trainings- en adviesbureau op het gebied van lichaamstaal en non-verbale communicatie. In 1992 deed hij onderzoek naar de non-verbale communicatie van mensen met uiteenlopende psychiatrische problemen. In de jaren daarop heeft hij zich verder gespecialiseerd in de betrekkingsaspecten van de (non-verbale) communicatie.

				Sinds 2001 verzorgt hij inspirerende lezingen, in company workshops en presentaties op congressen. Hij staat bekend als een enthousiaste spreker. Verder geeft hij coaching op het gebied van relatiemanagement en persoonlijke effectiviteit. Frank is initiatiefnemer van de website www.lichaamstaal.nl. Daarnaast is hij vaste publicist voor onder andere www.managersonline.nl en www.verkopersonline.nl. Ook levert hij bijdragen aan diverse commerciële nieuwsbrieven.

				==’

				Omdat lichaamstaal ook in de privésfeer onontbeerlijk is, geeft Frank tevens relatieadvies over lichaamscommunicatie binnen gezinssituaties. Het accent ligt daarbij op het leren kennen en begrijpen van elkaar. Hij richt zich op man-vrouwverhoudingen, uiting van assertiviteit, soepele conflicthantering, actief luisteren, wederzijds begrip en complimenteren binnen relaties. In 2006 schreef hij het boek Lichaamstaal bij baby’s en in 2008 verscheen zijn boek Manipuleren kun je leren.

				==

				Frank is frequent in het nieuws als het gaat om lichaamstaal en persoonlijke communicatie. Zo verschenen artikelen over en interviews met hem in onder andere De Telegraaf, AD, Sp!ts, Het Parool, BN/De Stem, Het Financieele Dagblad, Reformatorisch Dagblad, MensHealth, Panorama, de Volkskrant, NRC Handelsblad, Revu, HP/De tijd, Management Team, Management Support, Libelle, Santé, Viva, Cosmopolitan, Flair, Yes, Mind Magazine en Psychologie Magazine. Verder is hij geregelmatig te gast op radio en tv.
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