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Voorwoord

Dit bronnendeel is bedoeld als naslagwerk voor de cursist. Het bronnendeel hoort bij het thema Communicatie op de werkvloer, binnen de opleiding Vakbekwaam medewerker agrarisch loonwerk, niveau 3.

Bij de samenstelling ervan is dankbaar gebruik gemaakt van de adviezen van de aan de Greenport Business Westland verbonden bedrijven.
Helicon Opleidingen
08-06-'09
Hoofdstuk 1 Communicatie
1.1 Basisbegrippen
In de loop van de twintigste eeuw is er steeds meer aandacht gekomen voor communicatie. Gestimuleerd door de propaganda in de beide wereldoorlogen en later door allerlei commerciële belangen, werd massacommunicatie steeds meer aangewend om mensen op allerlei manieren te beïnvloeden. Voorbeelden hiervan zijn reclame, de verkiezingsstrijd en anti-aidscampagnes.
Daarnaast rees langzamerhand het besef dat ook communicatie op kleinere schaal het gedrag van mensen sterk beïnvloedt. Men begon bijvoorbeeld het belang van communicatie op de werkvloer steeds meer te onderkennen. Leidinggeven bleek meer in te houden dan het simpelweg geven van orders aan ondergeschikten en dreigen met ontslag. 

Tegenwoordig is het voor ons vanzelfsprekend dat mensen voortdurend gemotiveerd moeten worden om een zo hoog mogelijke productie en kwaliteit te bereiken. Beoordelings- en functioneringsgesprekken vormen een wezenlijk onderdeel van de managementfunctie en lager personeel heeft veel meer inspraak bij beleidsvorming. Bij belangrijke beslissingen is het tegenwoordig meestal niet meer één persoon die de knopen doorhakt; er moet eerst over vergaderd worden.

	in de praktijk loopt het communicatie-proces nogal eens spaak:

hier trok de coureur de hele tankinstallatie uit elkaar, toen hij te vroeg wegreed
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Het zal duidelijk zijn dat een dergelijke ontwikkeling steeds hogere eisen stelt aan de communicatieve vaardigheden van mensen. Het is dan ook niet verwonderlijk dat in de praktijk het communicatieproces nogal eens spaak loopt. Mensen praten langs elkaar heen, relaties lopen stuk omdat mensen niet bereid of in staat zijn problemen bespreekbaar te maken en in de werkomgeving rijzen misverstanden die volstrekt onnodig zijn. 

Managers raken gefrustreerd omdat 'hun medewerkers nooit iets begrijpen' en medewerkers raken gefrustreerd omdat 'hen nooit iets wordt verteld'. Kansen gaan verloren omdat een presentatie mislukt en over vergaderingen leeft het beeld dat ze meestal overbodig zijn, te lang duren en dat er in ieder geval nooit iets uitkomt. 

Er kan veel misgaan in het communicatieproces. Goed communiceren blijkt moeilijk te zijn en daarbij verschillen mensen vaak enorm in hun communicatievermogens. Toch is goed communiceren voor iedereen essentieel, zakelijk en privé.
Wat is communicatie?

Goede communicatie is dus belangrijk, maar wat is communicatie eigenlijk? Volgens de Van Dale is communicatie het uitwisselen van informatie. Veel mensen denken daarom dat communicatie hetzelfde is als het gebruiken van taal. Een begrijpelijke gedachtegang, want zonder taal zou het bijvoorbeeld onmogelijk zijn om de informatie in dit boek over te brengen. Mensen besteden gemiddeld zo' n zeventig procent van hun dag aan taal, dat wil zeggen aan praten, luisteren, lezen of schrijven. Taal is voor mensen dan ook een zeer belangrijke manier om informatie over te dragen, maar het is zeker niet de enige manier.

	Hoeveel waarde zou je hechten aan de woorden van een man die met een rood aangelopen hoofd, kloppende aders op de slapen en gebalde vuisten, tegen je schreeuwt: "Hoe kom je er bij, ik ben helemaal niet kwaad!"?



Uit dit voorbeeld blijkt wel dat we niet alleen met behulp van taal communiceren (verbale communicatie), maar ook met behulp van lichaamstaal (non-verbale communicatie). In dit geval bestaat de non-verbale communicatie onder andere uit het rood aangelopen hoofd, de kloppende aders op de slaap, de gebalde vuisten, het volume en de intonatie van de stem. 

Verbale en non-verbale uitingen hebben niet evenveel 'communicatiekracht' . De persoon uit het voorbeeld beweert verbaal dat hij niet kwaad is, maar de meeste mensen zullen hem niet geloven. Zijn lichaamstaal 'zegt' immers iets heel anders. 

Onderzoek heeft uitgewezen dat lichaamstaal ongeveer vijf maal zoveel overtuigingskracht heeft als de letterlijke inhoud van een boodschap. In de gevallen waarin taal en lichaamstaal elkaar tegenspreken wordt het lichaam dus eerder geloofd dan de gesproken woorden. Uit verschillende onderzoeken blijkt dat mensen slechts voor 7% vertrouwen op de letterlijke inhoud van een boodschap, voor 38% op stemeigenschappen, zoals intonatie, stemhoogte en spreeksnelheid en voor 55% op informatie die ze via lichaamstaal verkregen.

	overtuigings-kracht van een boodschap
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Voor het begrip 'communicatie' bestaan nogal wat verschillende definities. 

In dit thema maken we gebruik van deze definitie:



Het laatste gedeelte van de definitie roept wellicht enige verbazing op. Veel mensen denken dat communicatie altijd bewust plaatsvindt. Vaak zijn mensen zich er niet van bewust dat zij ook non-verbaal communiceren.

	Als mensen zich niet thuis voelen in een groep, zullen zij zich vaak fysiek afscheiden van die groep. Dit kunnen ze doen door bijvoorbeeld ietwat achteruit te schuiven met hun stoel, waarmee ze aangeven dat er ze er niet langer bij willen horen. Als je de mensen hierop wijst, blijken zij zich vaak niet bewust te zijn van hun gedrag.




Mensen communiceren niet alleen onbewust non-verbaal, ze interpreteren ook het non-verbale gedrag van anderen zonder zich daar bewust van te zijn. Ze nemen onbewust het gedrag van de ander waar en interpreteren dit. Vaak nemen ze daarbij zichzelf als norm.

Het feit dat non-verbale signalen vaak onbewust worden gegeven en geïnterpreteerd maakt het risico op misverstanden in de communicatie groot. Als iemand onbewust conclusies over een ander trekt, kan hij deze conclusies ook moeilijk relativeren of corrigeren. Als iemand onbewust signalen uitzendt die door anderen zullen worden geïnterpreteerd, heeft hij minder invloed op het beeld dat anderen van hem zullen hebben.

communicatieruis
Bij communicatie is er altijd sprake van een boodschap die door de zender via een bepaald communicatiekanaal (bijvoorbeeld taal, aanraking of gelaatsuitdrukking) wordt verstuurd naar de ontvanger.

	het communicatie-proces
	
	





Zoals iedereen wel eens zal hebben ervaren, verloopt het communicatieproces lang niet altijd vlekkeloos. Misverstanden kunnen ontstaan omdat de zender een boodschap heel anders bedoelde dan de ontvanger die opvatte. De oorzaken hiervan kunnen zowel bij de zender als de ontvanger liggen. We spreken dan van interne ruis. Ook kan de communicatie van buitenaf worden verstoord, de externe ruis.

externe ruis

Als het communicatiekanaal de bron van ruis is en niet de zender of ontvanger, spreken we van externe ruis. Een krant kan slecht gedrukt zijn, een telefoon kan storen en woorden kunnen verloren gaan in het lawaai van langsrijdend verkeer. 

Alles wat de communicatie van buitenaf verstoort noemen we externe ruis. Tijdens een moeilijk gesprek kan het zeer storend zijn als er steeds mensen in en uit komen lopen en tijdens een presentatie kan de aandacht van mensen verslappen als het in de zaal veel te warm is.

interne ruis

Als een zender de gedachten of gevoelens in zijn hoofd wil communiceren aan de ontvanger, moet hij deze omzetten in woorden, lichaamstaal of beelden. Dit noemen we het coderen van een boodschap. De ontvanger moet vervolgens het omgekeerde doen. Hij decodeert of interpreteert de boodschap in voor hem herkenbare gedachten of gevoelens.
	Iedereen heeft wel eens ervaren hoe moeilijk het coderen van gedachten en gevoelens kan zijn. Het is enorm frustrerend om precies te weten wat je wilt zeggen, maar het vervolgens net niet scherp genoeg onder woorden te kunnen brengen.




Bij dit proces van coderen en decoderen spelen de associaties een rol die de zender en ontvanger bij de boodschap of onderdelen daarvan hebben. Deze associaties worden ook wel iemands referentiekader genoemd. 

De zender communiceert vanuit het eigen specifieke coderingsproces en de ontvanger hecht de eigen specifieke betekenis aan de informatie die hij ontvangt. Aangezien de referentiekaders van twee mensen nooit helemaal gelijk aan elkaar zijn, is er altijd sprake van enige betekeniswijziging tijdens de informatieoverdracht. Een goed bedoelde boodschap, bijvoorbeeld een leuk bedoelde grap, kan hierdoor totaal verkeerd overkomen. 

De informatie die iemand verstuurt of ontvangt wordt dus altijd gekleurd door het eigen referentiekader. Deze kleuringen in de communicatie noemen we interne ruis. Interne ruis kan op twee manieren worden veroorzaakt. 

Ten eerste kan het te maken hebben met de situatie waarin de zender of ontvanger zich bevindt of bevonden heeft. Na een flinke ruzie reageren mensen doorgaans anders op een zeurend kind dan na het winnen van de staatsloterij. 

Ten tweede kan interne ruis veroorzaakt worden door meer stabiele factoren binnen iemands persoonlijkheid. Zaken als cultuur, opvoeding, onderwijs en ervaringen bepalen in belangrijke mate hoe iemand zijn gevoelens en gedachten omzet in taal en lichaamstaal (coderen) en hoe hij interpreteert wat anderen communiceren (decoderen).

waarnemen is interpreteren

In deze alinea laten we zien hoe groot de invloed is van ons referentiekader op onze waarneming van de wereld om ons heen. Dit geldt niet alleen voor onze interpretatie van woorden, maar ook voor die van beelden. Aan de hand van een aantal voorbeelden zullen we laten zien hoe belangrijk achtergronden zijn voor de betekenis die mensen geven aan hun omgeving.

	Zijn de lijnen van dit vierkant nu recht of krom?
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De meeste mensen zullen in bovenstaande tekening kromme lijnen van het vierkant zien. Meet maar na... ze zijn recht. Onze waarneming wordt op het verkeerde been gezet door de cirkels die de achtergrond vormen.
	Welke van beide mannen is het grootst?
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Voor de meeste mensen, bekend als zij zijn met het driedimensionale, zal het lijken of de achterste man het grootst is. In werkelijkheid zijn de mannen echter precies even groot. Hier blijkt ook weer uit hoe sterk onze interpretaties van waarnemingen

afhankelijk zijn van onze ervaringen. 
Het is zeer waarschijnlijk dat de pygmee uit de volgende anekdote de mannen op bovenstaande tekening als even groot zou waarnemen.
	Pygmeeën brengen hun hele leven door in dichtbegroeide bossen, waar het uitzicht zich beperkt tot enige tientallen meters. Zij hebben hierdoor nog nooit dingen op grote afstand gezien. Een pygmee die door een antropoloog werd meegenomen naar een open vlakte zag voor het eerst in zijn leven verder dan honderd meter. Heel in de verte liep een kudde olifanten, waarop de pygmee vroeg: "Wat zijn dat voor insecten?".




Dit soort voorbeelden leert ons dat mensen op basis van voorgaande ervaringen geneigd zijn (al te?) snel conclusies te trekken, die voor henzelf zeer logisch lijken. Ervaringen verschillen van mens tot mens. Mensen coderen en decoderen allemaal op hun eigen specifieke wijze en het is dan ook niet verwonderlijk dat er grote misverstanden tussen mensen kunnen ontstaan.
1.2 Lichaamstaal
Mensen hechten over het algemeen meer geloof aan iemands lichaamstaal dan aan zijn letterlijke woorden. Woorden bepalen het gespreksonderwerp, maar de manier waarop die woorden worden gebracht bepaalt hoe de boodschap wordt geïnterpreteerd. Het non-verbale gedrag van je gesprekspartner bepaalt dus in belangrijke mate hoe je de letterlijke inhoud van een boodschap interpreteert en wat je daarmee zult gaan doen. 

Een verklaring voor de grotere geloofwaardigheid van non-verbale communicatie ten opzichte van verbale communicatie is het feit dat woorden veel makkelijker zijn te beheersen dan gedrag. Veel mensen die liegen gaan bijvoorbeeld blozen of vinden het moeilijk om oogcontact te blijven houden. 

Soms is non-verbale communicatie niet of nauwelijks onder controle te houden: iemand die een ander erg aardig vindt, verraadt zich doordat zijn pupillen wijder worden als hij of zij naar die persoon kijkt. Zowel zender als ontvanger is zich niet bewust van deze pupilreactie, maar de ontvanger blijkt de informatie onbewust wel feilloos op te pakken. Deze blijkt namelijk op zijn of haar beurt positieve en warme gevoelens te krijgen voor de persoon met de vergrote pupillen.
	In de vijftiende en zestiende eeuw was dit fenomeen blijkbaar al bekend. Vrouwen uit gegoede kringen druppelden hun ogen in met een extract van de zeer giftige plantensoort Atropa Belladonna. Dit extract heeft een pupilverwijdende werking en laat de ogen glanzen. (Bij overmatig gebruik veroorzaakt het blindheid.) 

Tijdschriften gebruiken het effect van wijde pupillen door de pupillen van modellen op de voorpagina kunstmatig te vergroten. Mensen blijken dan eerder geneigd om het tijdschrift uit het schap te pakken en zullen het dus waarschijnlijk ook vaker kopen.

In laboratoria worden foto's voor dure reclamecampagnes vaak getest door een steekproef te doen in de doelgroep waarvoor de campagne is bedoeld. De foto die de meeste pupilverwijding oplevert zal worden gebruikt in de campagne.




Deze paragraaf bevat een selectie van de belangrijkste resultaten uit de duizenden onderzoeken die zijn verricht naar non-verbaal gedrag. (Gekozen is voor gedrag dat wat makkelijker is waar te nemen dan pupilreacties.) Het kan interessant en verhelderend zijn om eens beter te letten op de lichaamstaal van mensen.

Non-verbaal gedrag: aangeleerd of aangeboren? 

Het meeste non-verbale gedrag van mensen is aangeleerd. Dit blijkt wel uit het feit dat dezelfde gebaren in verschillende landen totaal verschillende betekenissen kunnen hebben.

	Als in Frankrijk iemand naar zijn voorhoofd wijst, betekent dit dat hij je behoorlijk slim vindt. Als de Fransman echter naar zijn slaap wijst, wil hij zeggen dat je ze niet allemaal op een rijtje hebt. Je zult niet de eerste Nederlander zijn die dit verkeerd interpreteert.




	Om onze instemming ergens mee te laten blijken, maken wij vaak een cirkel met duim en wijsvinger. In Brazilië is dit een obsceen gebaar dat minachting uitdrukt.




Sommige non-verbale gedragingen zijn echter waarschijnlijk niet aangeleerd, maar aangeboren. Gelaatsuitdrukkingen voor belangstelling, vreugde, verrassing, angst, woede, pijn, afschuw, verachting en schaamte worden in alle culturen ter wereld feilloos herkend. Dit wijst er sterk op dat in ieder geval sommige gezichtsuitdrukkingen aangeboren zijn. 

Een ander bewijs dat sommige uitingen van emoties aangeboren zijn, is dat doof en blind geboren kinderen dezelfde elementaire gezichtsuitdrukkingen voor emoties hebben als mensen die deze handicaps niet hebben, bijvoorbeeld huilen, (glim) lachen, angst en woede. Nergens ter wereld worden deze emoties dan ook verkeerd van het gezicht afgelezen.
lichaamshouding
Mensen vinden het stimulerend als ze praten met iemand die de schouders licht naar ze toebuigt. Dit effect geldt bij mannen vooral als beide lichamen niet frontaal, maar iets schuin tegenover elkaar gepositioneerd zijn, terwijl vrouwen juist positiever reageren als een andere vrouw wel recht tegenover hen zit. Een mogelijke verklaring hiervoor is dat een frontale houding vooral door mannen al snel als agressief wordt geïnterpreteerd.

Een belangrijk onderscheid wordt gemaakt tussen zogenaamde 'open houdingen' en 'gesloten houdingen'. Bij een open houding worden de ledematen uit elkaar en vaak asymmetrisch gehouden. Bij een gesloten houding worden de benen en armen over elkaar heen geslagen en symmetrisch gehouden. Mensen nemen vaak een gesloten houding aan als ze zich niet op hun gemak voelen. Mensen met een open houding worden dan ook positiever beoordeeld. Zij blijken anderen ook eerder ergens van te kunnen overtuigen dan mensen met een gesloten houding. Een open houding wordt door observatoren daarnaast vaak geassocieerd met een hoge status en zelfvertrouwen.

	John F. Kennedy (open houding) in gesprek met Andrei Gromyko (open houding) en de Sovjet-ambassadeur in de Verenigde Staten Anatoly Dobrynin (gesloten houding).
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synchronisatie van bewegingen

Het blijkt nuttig en bevorderend voor het wederzijds begrip te zijn om het non-verbaal gedrag van een ander te imiteren. Dit fenomeen wordt ook wel 'pacing' of 'volgen' genoemd. Uit wetenschappelijk onderzoek blijkt dit inderdaad effect te hebben. Mensen die hoog in de hiërarchie staan, nemen vaak het initiatief en worden intuïtief in hun bewegingen gevolgd door hun ondergeschikten.
	Een onderzoeker die de bewegingen en lichaamshoudingen (voorover leunen, rug rechten, armen en benen over elkaar heen, schoenen aanraken, wiebelen en dergelijke) van proefpersonen imiteerde, bleek door de proefpersonen aardiger gevonden te worden dan een onderzoeker die dit niet deed. De proefpersonen vonden dat hij betere ideeën had, beter geïnformeerd was en dat hij zijn ideeën beter presenteerde. 

Als de onderzoeker daarentegen tegengestelde bewegingen maakte en tegengestelde houdingen innam, bleek hij juist minder aardig gevonden te worden.




Mensen kunnen bewust en onbewust elkaars gedrag overnemen. Onbewust synchroniseren gebeurt als mensen elkaar graag mogen. Als mensen elkaar daarentegen niet kunnen uitstaan, zullen ze vrijwel nooit hun gedrag synchroniseren, tenzij dit bewust gebeurt.

	Let er eens op hoe vaak vrienden in dezelfde houding zitten en hoe een vriend sneller, langzamer, harder of zachter gaat spreken als je dit zelf ook doet.




Er zijn natuurlijk veel situaties waarin het nuttig is om als aardig en deskundig beoordeeld te worden. Denk bijvoorbeeld maar eens aan beoordelings­ en functioneringsgesprekken. Ook voor verkopers is het van niet te onderschatten belang om een goede band met klanten op te bouwen. Synchronisatie zou daar wel eens een goede bijdrage aan kunnen leveren.
armen en handen

Handen worden veelvuldig gebruikt om de verbale communicatie te ondersteunen. Vaak hebben gebaren een logische en traceerbare betekenis. Sommige gebaren zijn wel erg duidelijk qua betekenis. Zo kennen we natuurlijk allemaal het beledigende gebaar van de middelvinger, een overduidelijke nabootsing van het mannelijk lid. Andere gebaren hebben een betekenis die verankerd ligt in de geschiedenis.
	In Engeland zijn er bijvoorbeeld twee gebaren die sterk op elkaar lijken. Iedereen kent wel het beroemde V-teken van 'victorie' of overwinning, beroemd gemaakt door Winston Churchill: de wijs- en middelvinger van de rechterhand opgestoken met de handpalm naar buiten gericht. Er is echter ook een vrijwel identiek gebaar, maar nu met de handpalm naar binnen gericht. Het grote verschil is dus de richting van de handpalm. Met de palm naar de ander toe gericht heeft het een positieve betekenis. Met de buitenkant van de hand naar de ander gericht is het gebaar beledigend.




	Winston Churchill maakt het V-teken

Liam Gallagher van de popgroep Oasis maakt het beledigende gebaar
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	Het beledigende gebaar stamt uit de tijd dat oorlogen nog werden uitgevochten met pijl en boog. Gevangen genomen boogschutters kon je natuurlijk vermoorden, maar het was veel effectiever om hun wijs- en middelvinger van de rechterhand af te hakken om ze daarna terug te sturen naar het eigen kamp. Vechten konden ze dan niet meer, maar ze hadden wel verzorging en voedsel nodig. Kortom, ze waren een blok aan het been van de vijand. Oorspronkelijk werd met het gebaar dus aangetoond dat iemand nog kon vechten ('Kijk, ik heb ze nog!').




Het is ondoenlijk om alle gebaren in kaart te brengen die er wereldwijd zijn. Toch is er een aantal gemene delers. 
· Het maken van een vuist heeft meestal een agressieve, beledigende of dominante betekenis. 

· Het tonen van de rug van de hand is vaak beledigend bedoeld. Het heeft meestal een negatieve signaalwaarde voor de ander. 

· Het tonen van open handen met de handpalmen naar boven heeft vaak een onderdanige of smekende betekenis. Het heeft over het algemeen een niet-agressieve signaalwaarde voor de ander. 

· Het tonen van open handen met de handpalmen naar de ander gericht ("Kijk, ik ben ongewapend.") heeft vaak een groetende, onderdanige of afwerende betekenis. Het heeft meestal een niet-agressieve signaalwaarde voor de ander. 

· Het naar beneden houden van de handpalmen heeft vaak een kalmerende, bezwerende betekenis. 

· Hoe verder de handen uit elkaar worden gehouden, hoe minder kwetsbaar iemand zich over het algemeen voelt. 

· Hoe dichter de handen bij elkaar zijn, hoe kwetsbaarder iemand zich over het algemeen voelt. Als echter de handen worden gekruist geldt de regel: hoe verder de gekruiste handen uit elkaar worden gehouden, hoe kwetsbaarder iemand zich voelt. 

De laatste stelling heeft te maken met het barrièregedrag van mensen. Als mensen zich bedreigd voelen, hebben ze de neiging iets te plaatsen tussen henzelf en de bron van de bedreiging, waardoor zij zich veiliger gaan voelen. Het liefst gebeurt dit met concreet beschermende objecten zoals tafels en bureaus. Een ander voorbeeld van dit barrièregedrag is de katheder die mensen zo graag gebruiken tijdens het geven van presentaties om zich af te schermen. Als het niet mogelijk (of wenselijk) is om een concreet beschermend object te gebruiken, vertonen mensen vaak symbolisch barrièregedrag: zij schermen zich dan af met kleine voorwerpen of hun eigen lichaam. De gesloten houding is hier eigenlijk het beste voorbeeld van.
	Een voorbeeld van symbolisch barrièregedrag is te zien op foto's van filmpremières en dergelijke. De vrouwen die door de haag van publiek lopen, zullen zichzelf vaak afschermen door een boeket bloemen of een handtas tussen henzelf en het publiek te houden. terwijl mannen een barrière opwerpen door aan hun manchetten te friemelen.




ogen
Net als bij alle zoogdieren is het gedrag van de ogen voor mensen zeer belangrijk. We hebben al gezien dat mensen positief reageren op pupilverwijdingen. Als iemand echter iets onplezierigs ziet, zullen zijn pupillen juist kleiner worden.

Een ander zeer belangrijk signaal met de ogen is het oogcontact. Zoals je zelf hopelijk ook wel eens hebt ervaren, kijken mensen die elkaar graag mogen de ander langer aan dan wanneer dit niet het geval is. Andersom werkt dit ook.
	In experimentele situaties blijken mensen een voorkeur te hebben voor proefleiders die hen lang aankijken (vijfenzeventig procent van de tijd), alhoewel dit een omslag heeft als de proefleider de proefpersoon honderd procent van de tijd aankijkt. Opmerkelijk is dat vrouwen anderen langer onafgebroken mogen aankijken dan mannen, zonder dat dit negatieve gevolgen heeft.




Voorwaarde bij dit voorbeeld is wel dat het aankijken functioneel is, bijvoorbeeld doordat mensen zich in een gesprek bevinden. Als iemand een ander strak aankijkt, terwijl dit niet functioneel is, zal dat al snel agressief overkomen. Dit geldt overigens wel veel sterker voor mannen dan voor vrouwen. Mannen die te veel oogcontact hebben worden eerder als dominant of zelfs agressief ervaren dan vrouwen. Dit komt waarschijnlijk doordat te strak aankijken geassocieerd wordt met woede. 

Naast de mate waarin iemand een ander aankijkt tijdens een gesprek is ook de timing ervan erg belangrijk. Het recht aankijken van anderen geldt als een signaal van hoge status, met name als degene die de ander recht aankijkt zelf aan het woord is. We leren normaal dat het beleefd is om anderen aan te kijken als ze praten, maar mensen die hoog in de hiërarchie staan blijken voornamelijk anderen aan te kijken als ze zelf spreken en duidelijk minder als ze naar anderen luisteren. Als iemand een ander niet of nauwelijks aankijkt als hij zelf spreekt, zal dat al snel worden opgevat als onderdanig en/of onzeker.
	Veel docenten gebruiken het kijkgedrag als indicator als zij leerlingen willen selecteren om huiswerk te overhoren. Nadat de docent een vraag heeft gesteld, kijkt hij de klas rond. Leerlingen die het antwoord weten, zullen de blik van de docent meestal beantwoorden, terwijl leerlingen die het antwoord niet weten vaak oogcontact zullen mijden. Omgekeerd zullen docenten die bij de kennismaking met een nieuwe klas de ogen neerslaan zulke sterke signalen van kwetsbaarheid afgeven, dat zij de rest van het schooljaar naar alle waarschijnlijkheid zullen worden geconfronteerd met ordeproblemen.




liegen
Sommige mensen zijn bijna niet te betrappen op een leugen, zelfs niet als ze liegen. Ook zijn gezichtsuitdrukkingen lang niet altijd een betrouwbare informatiebron om de leugen te herkennen. Sommige mensen glimlachen terwijl ze liegen en anderen hebben juist een rustige uitdrukking. Uit onderzoek blijkt dat er in het gedrag van de meeste mensen die liegen desondanks een aantal veelvoorkomende kenmerken aanwezig is.
· Mensen die liegen nemen vaak een gesloten houding aan. 

· Mensen die liegen gebruiken de taal anders. Ze maken meer vage en minder feitelijke stellingen en ze laten vaak 'gaten' vallen in hun conversatie, waarschijnlijk om te voorkomen dat ze iets zeggen wat hen zou kunnen verraden. 

· De stem van mensen die liegen is meestal hoger dan wanneer diezelfde mensen de waarheid spreken. 

· Leugenaars raken vaker hun gezicht aan of spelen met potloden of andere voorwerpen. 

· Soms kunnen leugenaars worden ontmaskerd door op hun oogbewegingen te letten. Mensen die een beschrijving geven van een situatie of toestand die werkelijk heeft plaatsgevonden zullen hun ogen even naar linksboven bewegen (voor herinnerde beelden) of naar linksmidden (voor herinnerde woorden). Als mensen woorden verzinnen zullen ze daarentegen even naar rechtsmidden kijken en bij verzonnen beelden zal dat even naar rechtsboven zijn.

	De FBI maakt opnames van oogbewegingen tijdens sessies aan de leugendetector. De opnames worden gebruikt om een indicatie te krijgen of iemand put uit zijn geheugen en dus de waarheid vertelt of dat hij een situatie zelf verzint.




Overigens geldt voor bovenstaande herkenningssignalen dat de variatie in gedrag belangrijk is. Als iemand voortdurend aan voorwerpen in zijn handen friemelt, kan na een vraag natuurlijk niet geconcludeerd worden dat hij liegt omdat hij dan ook friemelt. Naast de variatie is ook de context van belang. Als iemand opeens een gesloten houding aanneemt, betekent dit nog niet dat hij aan het liegen is. Het kan ook zijn dat hij juist de waarheid vertelt, maar deze zo pijnlijk vindt dat hij een gesloten houding aanneemt.
statistisch onderzoek
In dit hoofdstuk hebben we een aantal voorbeelden behandeld van non-verbaal gedrag. Bedenk hierbij wel dat resultaten uit onderzoek altijd gebaseerd zijn op statistische verbanden. Dat betekent dat de voorspellingen op individueel niveau niet altijd volledig hoeven op te gaan. Mensen zijn soms erg goed in het manipuleren van de non-verbale signalen die zij uitzenden.
samenvatting uiting emoties
	
	positieve emoties
	negatieve emoties

	
	(vertrouwen, bereidheid tot samenwerking, zelfverzekerdheid, enz.)
	(argwaan, geen bereidheid tot samenwerking, twijfel, angst, gebrek aan zelfvertrouwen, enz.)

	houding
	· open houding aannemen 

· rechtop staan of zitten 

· schouders ontspannen houden 

· hoofd rechtop houden 

· veel in één houding staan of zitten met rustige, soepele bewegingen

· schouders naar de ander toewenden 

· (licht) naar voren leunen 

· eigen lichaamshouding kiezen
	· gesloten houding aannemen 

· in elkaar gedoken staan of zitten 

· schouders gespannen (opgetrokken) houden 

· hoofd gebogen houden 

· veel wisselende houdingen aannemen (rusteloosheid), met snelle bewegingen of juist verstarren, heen en weer lopen of wiebelen, wippen met de stoel 

· schouders (licht) van de ander wegdraaien 

· naar achteren leunen 

· de lichaamshouding van de ander volgen

	gezicht
	· ontspannen lachen

· niet fronsen

· rustig oogcontact onderhouden

· ogen normaal geopend houden

· mond ontspannen
	· niet lachen of juist gemaakt lachen

· fronsen

· weinig oogcontact onderhouden of juist fixeren; naar de uitgang kijken of veel opzij of omlaag kijken

· ogen (licht) dichtknijpen of juist opensperren

· veel bevochtigen van lippen; lippenbijten; strak dichtdrukken van de mond

	handen
	· handen ontspannen houden

· rustige ondersteunende gebaren maken

· met de handen het gezicht niet of nauwelijks aanraken (met uitzondering van de kin en het wrijven langs de neus)

· beide handen achter de nek houden (ellebogen uit elkaar)

· de handen wrijven

· hand(en) naar de borst bij mannen

· handen losjes op stoelleuning
	· gebalde vuisten, friemelen of trommelen

· geen gebaren maken of juist onrustige gebaren (snelle bewegingen), die vaak niet overeenkomen met (of in verhouding staan tot) de inhoud van het verhaal

· met de handen veelvuldig de hals, het hoofd en het gezicht aanraken (vooral de mond, neus, oren en haren)

· met één hand in de nek wrijven

· de handen samenknijpen; op de eigen armen wrijven of op de bovenkant van de andere hand; aan de eigen vingers of nagels plukken

·  handen naar de borst bij vrouwen

· stoelleuning stevig vasthouden


	
	positieve emoties
	negatieve emoties

	
	(vertrouwen, bereidheid tot samenwerking, zelfverzekerdheid, enz.)
	(argwaan, geen bereidheid tot samenwerking, twijfel, angst, gebrek aan zelfvertrouwen, enz.)

	benen
	· benen niet over elkaar heen slaan

· voeten rustig houden
	· benen over elkaar heen slaan (geldt niet voor vrouwen)

· voeten heen en weer bewegen (vaak één voet)

	stem-gebruik
	· rustig spreektempo

· stabiele stem

· normale stemhoogte

· veel hummen en jaja's

· met een stevig volume spreken
	· snel spreken

· trillende of overslaande stem

· verhoogde stem of overdreven veel intonatie

· veel slikken en kleine afkeurende geluidjes maken

· (te) zacht spreken

	overig
	· niet geeuwen of zuchten

· rustig gaan zitten

· rustig ademhalen

· niet nagelbijten

· niet trillen

· gewone huidstint

· tijdens een gesprek jasje open doen (bij mannen)

· het gesprek naar zich toetrekken

· het gesprek beëindigen
	· geeuwen of zuchten, keel schrapen

· aan stoel voelen (testen?) voor het gaan zitten

· zwaar of oppervlakkig ademhalen

· nagelbijten

· trillen

· huid wordt bleek of juist vlekkerig rood

· tijdens een gesprek jasje dichtknopen (bij mannen)

· het initiatief in het gesprek aan de ander laten

· het initiatief om het gesprek te beëindigen aan de ander laten


1.3 Feedback
Als mensen communiceren, brengen zij niet alleen de letterlijke boodschap over (het zakelijk aspect), maar zij geven tegelijkertijd informatie over zichzelf (expressieve aspect), hoe zij tegenover de ander staan (relationele aspect) en wat zij eigenlijk bij die ander willen bereiken (appellerende aspect). 

Het zakelijke aspect is doorgaans het gemakkelijkst te herkennen, omdat het expliciet wordt uitgesproken. De drie andere aspecten hebben een non-verbaal karakter en de herkenning hiervan vergt aanzienlijk meer van het interpretatietalent en de sociale intelligentie van de ontvanger. 

Door op de juiste manier te reageren op een boodschap voorkom je communicatiestoornissen. Dit is echter makkelijker gezegd dan gedaan. Immers, hoe kun je ooit zeker weten wat iemand met zijn boodschap werkelijk bedoelt? 

De reactie van een ontvanger is bepalend voor de wijze waarop de zender zijn communicatie voortzet. In onderstaand communicatiemodel is de reactie van de ontvanger op de boodschap van de zender opgenomen. Deze reactie wordt aangeduid met de term 'feedback' (terugkoppeling).
	het volledige communicatie-model
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Wat is feedback?

Feedback is informatie over het effect van je handelen. Dat kan positief of negatief zijn. In beide gevallen hebben mensen vaak moeite met de boodschap: negatieve kritiek doet zeer en van positieve kritiek word je verlegen. 

Wie echter open staat voor deze vorm van terugkoppeling, is in staat om kritisch naar z'n eigen functioneren te kijken. Op het moment dat iemand dat doet, krijgt hij meer inzicht in, dus ook grip op, zijn eigen functioneren. Pas dan kan iemand zichzelf verbeteren of zijn gedrag bijsturen. 'Hulp' van anderen is daarbij dus onmisbaar. 

De bedoeling van de kritiek moet wel duidelijk zijn. Is het de bedoeling om iemand te helpen, of is het omdat de feedbackgever boos of teleurgesteld is in de ander. 

Het is de kunst om bij het geven van feedback heftige emoties te voorkomen. Dat kan door de 'regels voor feedback' te gebruiken.
regels voor feedback

· beschrijf concreet gedrag (dat moet specifiek zijn, niet algemeen)

· bekritiseer het gedrag (niet de persoon)

· bekritiseer veranderbaar gedrag (redelijkheid)

· dring niets op (feedback moet gewenst zijn)

· geef zo snel mogelijk feedback (herkenbaarheid)

· geeft ruimte om te reageren (respect)

· spreek in de ik-vorm (geloofwaardigheid, oprechtheid)

beschrijf concreet gedrag

Feedback moet gedrag beschrijven. 

"Ik zie dat jij je ogen neerslaat en mijn blik ontwijkt." en niet: "Wat ben jij toch verlegen." Dat laatste is jouw interpretatie van het gedrag. 

Beschrijf het gedrag zo concreet mogelijk. 

"Je maakt vandaag een afwezige indruk", is weinig concreet. Beter is:"Ik zag je vandaag regelmatig naar buiten kijken, je reageerde niet op vragen en maakte niet ter zake doende opmerkingen."

Vaak ontkom je er niet aan om jouw oordeel over het gedrag van de ander te geven. Je vindt immers iets van het gedrag van de ander en het is meteen duidelijk wat je bedoelt. 

voorbeelden:

· "Dat vind ik een beledigende opmerking."

· "Dit is onverantwoordelijk gedrag."

· "Je werkt chaotisch."

· "Ik vind het vervelend dat je mij voortdurend onderbreekt."

· "Ik vond het heel jammer dat je er niet was."

bekritiseer het gedrag 

Als je de persoon en z'n gedrag niet uit elkaar houdt, krijgt feedback het karakter van een persoonlijke aanval. Dat roept meestal heftige emoties op. Die staan vervolgens de gewenste gedragsverandering in de weg. 

Dus niet: "Wat ben jij een onbetrouwbaar iemand.", 

maar: "Je was vanmiddag weer te laat."

Dus niet: "Je bent een chaoot.",  

maar: "Je werkt chaotisch."

Nog beter is het als je het gedrag beschrijft zonder te oordelen. 

bekritiseer veranderbaar gedrag 

Als iemand bijvoorbeeld boos, zenuwachtig of verward is; een lage stem heeft, stottert, of verlegen is, spreken we over gedrag dat niet zomaar te veranderen is. Het heeft weinig zin om iemand daar op te kritiseren. Dat roept alleen frustratie op en weerstand. 

dring niets op 

Als je merkt dat de ander jouw kritiek niet kan verwerken, kun je het beste stoppen en op een beter moment wachten. Zorg er ook voor dat je niet gehinderd wordt door de aanwezigheid van anderen. Zonder je zonodig af. 

En wees zuinig met ongevraagd advies, dat roept meestal weerstand op omdat het als kleinerend wordt ervaren. Meestal weten mensen wel wat ze met kritiek moeten doen. Pas als iemand daar op vastloopt, is er ruimte voor advies. 

geef zo snel mogelijk feedback 

Wanneer er veel tijd zit tussen het getoonde gedrag en de gegeven feedback, loop je het risico dat de ander dat gedrag niet meer herkent of zich de situatie niet meer herinnert.

geef ruimte om te reageren 

Kritiek roept meestal een reactie op. Als je niet open staat voor het weerwoord, blokkeer je de ander in het verwerken van jouw kritiek. 

spreek in de ik-vorm 

Spreek in de ik-vorm, neem de volle verantwoording voor wat je zegt. Verschuil je niet achter anderen, dat is niet eerlijk en werkt dus zeer belemmerend. 

	Geef ruimte om te reageren …
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Een paar voorbeelden van 'niet goed':

· "Je collega's vinden anders dat je een behoorlijk arrogant mannetje bent!"

· "Vorige maand heb je me dat ook al eens geflikt. En dat was niet de eerst keer."

· "Je zit steeds maar door te drammen op dat punt."

· "Wanneer zul jij nou eens één keer spontaan reageren!"

· "Weet je wat jij bent? Je bent een klungel!"

· "Nee, houd je mond, ik ben aan het woord."

Ook deze voorbeelden van een indirecte boodschap zijn 'niet goed':

· "Heb jij ooit wel eens nagedacht over jouw planning?" 

· "Had jij niet begin vorige week deze klacht al doorgekregen?"

Hoofdstuk 2 Gesprekstechniek
2.1 Basisregels
Aan de basis van gesprekstechniek staan allereerst de grondregels: eerlijkheid, duidelijkheid en betrouwbaarheid. Maar om een gesprek goed te laten verlopen, is meer nodig.

	Een goed gesprek voeren blijkt niet altijd eenvoudig: mensen gaan er te snel van uit dat ze het over hetzelfde hebben.
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een gesprek leiden

Tijdens de opening van een gesprek moeten de doelen van een gesprek worden vastgesteld en moet er een basis worden gelegd voor samenwerking:

1. Creëer een goede sfeer: praat even wat over koetjes en kalfjes. 

2. Spreek wederzijds de verwachtingen en doelen uit. 

3. Schets globaal het verloop van het gesprek (agenda).

4. Bepaal (indien nodig) een gezamenlijk referentiekader: wat kan de ander wel en niet van je verwachten? 

5. Stel vast hoeveel tijd er is voor het gesprek. 

Er zijn drie technieken om een gesprek optimaal te laten verlopen.

1. terugkoppelen naar (begin)doelen 
Controleer in de loop van het gesprek hoe het ervoor staat: welke punten zijn behandeld? Zijn jullie tevreden? Geef een korte samenvatting van het voorafgaande. 

2. situatie verduidelijken 
Ontstaan er onduidelijkheden of misverstanden? Benoem expliciet wat er niet klopt en bespreekt dat, bijvoorbeeld door te zeggen: "Ik merk dat we niet aan de kern van de zaak toekomen. Volgens mij gaat het erom dat we...". Op die manier kunnen jullie je verwachtingen over het gesprek bijstellen en op goede voet verder gaan. 

3. hardop denken 
Hardop denken kan helpen een vastgelopen gesprek weer op gang te brengen.
Met hardop denken:

· bevorder je de openheid: door je gedachten, overwegingen en onzekerheden uit te spreken, weet je gesprekspartner wat er in jou omgaat en hoe je tot je conclusies komt; 

· voorkom je dat je eigen gedachten geblokkeerd worden; 

· bied je je gesprekspartner de mogelijkheid te reageren op en een vervolg te geven aan jouw gedachten; 

· geef je een voorbeeld: je gesprekspartner kan leren van jouw methoden en denkstappen; 

· bevorder je de samenwerking en wordt de kans op het vinden van oplossingen groter. 

Tegen het einde van het gesprek kun je even terugkoppelen naar het begin. Door het gesprek samen te vatten kunnen jullie bepalen of alle doelen gehaald zijn of dat er een vervolgafspraak gemaakt moet worden. Daarnaast kan in sommige gevallen een gesprek over hoe je gesprekspartner het gesprek ervaren heeft, erg zinvol zijn.

boodschappen overdragen en ontvangen

feitelijke informatie overdragen 

· Houd het kort. Zorg voor een ordelijke en overzichtelijke structuur.

· Bepaal vooraf wat je wanneer gaat zeggen en geef tijdens het gesprek aan wat wanneer komt. Je kunt ook structuur aanbrengen door hardop te denken en te benoemen wat je zegt. 

· Stem je taalgebruik af op het niveau en het referentiekader van je gesprekspartner.

· Wat weet de ander al van het onderwerp? Wat voor signalen geeft je gesprekspartner? Het uitblijven van vragen of opmerkingen, oogcontact vermijden en in de ruimte staren, kunnen wijzen op desinteresse of onbegrip. 

· Geef concrete voorbeelden om abstracte termen uit te leggen. Heel stellige uitspraken zijn niet bevorderlijk voor het ontstaan van een discussie. Houd het persoonlijk.

· Noem je gesprekspartner soms bij zijn naam, gebruik 'wij' en 'ons' in plaats van 'jij' en 'jouw', laat merken dat je luistert.
· Maak je verhaal aantrekkelijk met voorbeelden en anekdotes. 

· Check regelmatig of de ander je nog kan volgen. 

persoonlijke gedachten en gevoelens overdragen 

· Probeer eerst je gevoelens te begrijpen. Wat is de oorzaak? 

· Bepaal dan of je je gevoelens wilt uiten en zo ja, tegen wie. 

· Als je je gevoelens kwijt wilt, probeer ze dan zo concreet mogelijk te maken. 

· Koppel je gevoelens zo veel mogelijk aan de situatie waarin je je bevindt, ga niet generaliseren. 

· Als je al een waardeoordeel wilt geven, geef dan eerst de feiten en daarna pas je oordeel. Benadruk dat het om jouw oordeel gaat. 

· Jouw gevoelens zijn gebaseerd op jouw interpretatie van de situatie. Je gesprekspartner kan het heel anders zien. 

een verzoek doen of een opdracht geven 

· Bedenk van tevoren wat je precies wilt vragen of zeggen. 

· Kies een goed moment. 

· Kondig aan dat je iets wilt vragen of zeggen. 

· Let goed op de reactie van de ander. 

· Maak een zo concreet mogelijke afspraak. 

reageren op een opdracht of een verzoek 

· Luister rustig naar het verzoek. 

· Vraag door als er iets niet duidelijk is. 

· Als je niet op het verzoek of de opdracht kunt of wilt ingaan, zeg dat dan rustig en duidelijk en geef daar een reden voor. 

· Blijf bij aandringen bij je standpunt en herhaal je uitleg. 

feedback geven 

· Feedback heeft altijd betrekking op het hier en nu. Haal geen oude koeien uit de sloot. 

· Geef feedback op (veranderbaar) gedrag, niet op een persoon. 

· Benoem een gedrag concreet (geef een voorbeeld). 

· Verwoord feedback in de ik-vorm. 

· Kies het juiste moment. 

· Wees eerlijk. 

reageren op feedback 

· Luister goed en blijf rustig. 

· Vraag om verduidelijking. 

· Benoem waar je het mee eens bent en waar niet en zeg wat je eraan zult doen. 

· Let goed op de reacties van de ander. 

luisteren

Actief luisteren is niet alleen horen wat de ander zegt, maar ook proberen te begrijpen wat de ander zegt. Bovendien stellen luistervaardigheden je in staat de ander te laten weten dat je luistert, de ander zijn verhaal te laten vertellen, en wanneer dat nodig is te laten verduidelijken.

Je kunt actief luisteren door kleine aanmoedigingen ("hmhm", "ja", "ga verder") te geven, stiltes te laten vallen, vragen te stellen, te parafraseren, samen te vatten en gevoelens te reflecteren. Non-verbaal kun je laten weten dat je luistert met je gezichtsuitdrukking, oogcontact, lichaamstaal en aanmoedigende gebaren.

non-verbaal luisteren

Een houding die acceptatie en interesse uitdrukt, vertelt de ander dat je luistert. Je kunt dat bereiken door:

· je gezichtsuitdrukking 

· oogcontact
Iemand aankijken betekent dat je aandacht voor hem hebt, maar iemand strak aankijken (fixeren) werkt remmend. 

· je lichaamstaal
Een geïnteresseerde houding is licht voorovergebogen, met de schouders naar de ander toegedraaid.
Houdingsecho: mensen die elkaar sympathiek vinden, zijn (onbewust) geneigd elkaars lichaamshouding te kopiëren. Je kunt hier natuurlijk ook bewust gebruik van maken.

· aanmoedigende gebaren (knikken en handgebaren).
	Stel, een baas geeft een medewerker een belangrijke opdracht. Terwijl hij uitlegt wat hij van de medewerker verwacht, knikt de medewerker ten teken dat hij goed naar hem luistert. De medewerker gaat daarop enthousiast aan het werk en na twee maanden ploeteren gaat hij trots naar de baas om hem het eindresultaat te laten zien. De reactie van de baas: "Maar zo heb ik dat helemaal nooit bedoeld.", zal bij de medewerker, maar ook bij de baas zelf, de nodige frustratie oproepen.




verbaal luisteren

Door wat je zelf zegt, kun je iemand laten merken dat je luistert, kun je de ander zijn verhaal laten vertellen en laten verduidelijken.

kleine aanmoedigingen 

Korte verbale reacties als "Hm.", "Ja.", "O?", "En toen?", "Ga verder." 

En papegaaien: één of enkele woorden op vragende toon herhalen. 

stiltes 

Door zelf te zwijgen, bied je de ander de gelegenheid rustig na te denken over wat hij gezegd heeft en er eventueel nog iets aan toe te voegen.

vragen stellen 

Met vragen kun je je gesprekspartner aanmoedigen om zijn verhaal verder te vertellen of te verduidelijken. Je kunt open en gesloten vragen stellen.

open vragen 

voorbeelden:
· "Wat vind je van de resultaten?"
· "Kun je iets vertellen over jouw onderzoek?"
Met een open vraag geef je je gesprekspartner de ruimte om te vertellen wat hij belangrijk vindt. Hij kan zijn eigen antwoord formuleren en zelf de richting en inhoud van het gesprek bepalen. Als je open vragen gebruikt, heb je wel kans dat de ander (te) erg uitweidt over het onderwerp.

De waaromvraag is een speciaal type open vraag waarmee je je gesprekspartner aan kan zetten om zijn gedachten verder te verkennen. Een dergelijk vraag kan echter bedreigend op je gesprekspartner overkomen; alsof hij ter verantwoording wordt geroepen. Gebruik hem dus met beleid.

gesloten vragen 

voorbeelden:

· "Vindt je dat er nog dit jaar een evaluatie plaats moet vinden van het beheersplan?"
· "Hoe vond je dat boek?"
Met een gesloten vraag kun je specifieke informatie van je gesprekspartner verkrijgen en je kunt nagaan of je de ander goed begrepen hebt. Een gesloten vraag levert een antwoord op als "Ja.", "Nee." of een ander enkelvoudig antwoord, zoals "Leuk." of "Goed". Dat kan prettig zijn, maar: 

· je gesprekspartner kan het gevoel krijgen dat hij beperkt wordt in zijn antwoorden en gefrustreerd raken; 

· gesloten vragen kunnen suggestief zijn; 

· je gesprekspartner krijgt een passieve rol, voelt zich daardoor misschien minder verantwoordelijk voor het gesprek, geeft steeds kortere antwoorden en jij moet steeds weer nieuwe vragen bedenken. 

doorvragen 

Gun jezelf de tijd om na te denken over het antwoord. Is het bruikbaar? Is het volledig? Is het relevant? Is het duidelijk? Vaak kom je pas echt tot de kern van de zaak als je:

· de vraag herhaalt of verduidelijkt; 

· (een deel van) het antwoord herhaalt/parafraseert/samenvat; 

· ongericht expliciet doorvraagt: "Hoe bedoel je?", "Kun je daar wat meer over zeggen?", "Het is mij nog niet precies duidelijk.";

· gericht expliciet doorvraagt: "Hoe kwam dat?", "Waarom denk je dat?", 
"En toen?";

· een concreet voorbeeld vraagt. 

parafraseren

Door kort, in eigen woorden de belangrijkste elementen uit het verhaal van je gesprekspartner weer te geven, kun je:

· je gesprekspartner laten weten dat je luistert; 

· nagaan of je de ander goed begrepen hebt;

· je gesprekspartner een helderder beeld geven van wat er aan de hand is. 

samenvatten

Door gestructureerd de hoofdpunten uit een lang verhaal van je gesprekspartner weer te geven, kun je:

· de ander laten merken dat je luistert; 

· je gesprekspartner stimuleren zijn gedachten en gevoelens verder te onderzoeken; 

· nagaan of je de ander goed begrepen hebt; 

· het gesprek ordenen. 

Geef je gesprekspartner altijd de gelegenheid om te zeggen of hij het eens is met je samenvatting.
	De baas uit het vorige voorbeeld heeft het misverstand een kans gegeven door niet te toetsen of zijn bedoelingen helder waren overgekomen. Hij had in dit geval bijvoorbeeld aan zijn medewerker kunnen vragen hoe deze dacht de opdracht uit te gaan voeren. Hierdoor zou hij er waarschijnlijk snel achter zijn gekomen dat zijn medewerker hem verkeerd had begrepen.




gevoel reflecteren 

Soms zul je aandacht moeten besteden aan de gevoelens van je gesprekspartner. Je kunt dan kort, in eigen woorden, weergeven welk gevoel - volgens jou - of welke beleving je gesprekspartner heeft of had ten opzichte van wat hij vertelt.

voorbeelden:

· "Je bent boos."

· "Je vindt het een moeilijke opdracht."

· "Je hebt er eigenlijk niet zo'n zin in."

Natuurlijk is het niet de bedoeling dat je een waardeoordeel uitspreekt over die gevoelens; het gaat erom dat je begrip toont. Daarmee:

· merkt de ander dat zijn gevoelens begrepen en geaccepteerd worden; 

· laat je zien dat je je in de belevingswereld van je gesprekspartner kan verplaatsen; 

· kun je checken of je de gevoelens van de ander goed ingeschat hebt. 

interpreteren 
Terwijl je luistert, ben je voortdurend aan het interpreteren: je probeert de informatie van je gesprekspartner te ordenen, je probeert samenhang te ontdekken tussen bepaalde gegevens en je zoekt naar verklaringen voor bepaalde uitspraken. In een gesprek kun je dit middel soms expliciet inzetten om de gesprekspartner te dwingen zich nader uit te drukken of om tot nieuwe inzichten te komen. 

	Als de medewerker uit de vorige twee voorbeelden zich een goed beeld had gevormd van de werkelijke bedoeling van zijn baas, had hij niet twee maanden voor niets hoeven werken.




tips 

· Stel niet meer dan één vraag tegelijk (vermijd meervoudige vragen). 

· Stel neutrale (niet-sturende) vragen:

· Gebruik geen evaluatief geladen woorden.

· Geef geen voorbeeldantwoorden.

· Houd je eigen mening op de achtergrond.

· Voorkom vragen waarop sociaal wenselijk geantwoord wordt. 

· Stel begrijpelijke vragen:

· Gebruik de actieve vorm.

· Gebruik enkelvoudige zinnen (dus geen bijzinnen).

· Formuleer je vragen zo concreet mogelijk.

· Stem je woordkeus af op je gesprekspartner. 

2.2 Slecht nieuwsgesprek
Je moet een medewerker vertellen dat hij ontslagen wordt of een ontevreden klant meedelen dat je niets voor hem kunt doen. Hoe pak je zoiets aan? Om de hete brei heen draaien of meteen maar met de deur in huis vallen?
Slecht nieuws brengen is lastig. De boodschapper voelt zich vaak gemangeld tussen verstand ('het is rationeel gezien de juiste beslissing om hem te ontslaan') en gevoel ('ik vind hem aardig en gun hem deze baan'). Heb je de beslissing weloverwogen genomen, dan is het beste wat je kunt doen het nieuws te brengen en de ander te helpen het te verwerken.

In termen van gesprekstechniek betekent dit dat je tijdens het gesprek moet kunnen switchen tussen inhouds- en relatieniveau. Inhoudelijke bijdragen hebben betrekking op feiten en argumenten. Relatiegerichte uitingen verwoorden gevoel en invoelingsvermogen: bijvoorbeeld warmte, genegenheid of aandacht.
voorbeelden inhoudsniveau:

· "Het probleem is ..."

· "De feiten zijn ..."

· "Uit evaluaties blijkt dat ..."

· "Ik heb besloten om ..."

voorbeelden betrekkingsniveau:

· "Ik zie dat je schrikt."

· "Mijn mededeling maakt je boos, merk ik."

· "Vertel eens wat er door je heen gaat."

· "Je hebt er geen woorden voor."

Voor de inhoud biedt de gespreksstructuur houvast. Op het relationele niveau moet je het hebben van de vaardigheid om zakelijk te blijven en tóch invoelingsvermogen te tonen. Je doet er goed aan je zoveel mogelijk te verplaatsen in de ander. Door te proberen om in te voelen wat de ander doormaakt, kun je hem helpen de teleurstelling, het verdriet of de onmacht te verwerken. Zet de bril op van je gesprekspartner, zowel in de voorbereiding van het gesprek als tijdens het gesprek.

gespreksstructuur

Het belangrijkste doel van het slecht nieuwsgesprek is de boodschap te brengen zonder de relatie met je gesprekspartner in gevaar te brengen. 

Grofweg volgt het slecht nieuwsgesprek vijf fasen:

· inleiding 

· deel de klap uit 

· help met verwerken 

· help bij het zoeken naar oplossingen 

· maak afspraken.

inleiding
Houd de inleiding kort en zakelijk. Een formele setting, een serieuze uitstraling en een ernstig gezicht zetten de juiste toon voor het 'zwaar weer' dat komen gaat. Geef kort aan wat de aanleiding is voor het gesprek. De informele opening die in andere gespreksmodellen wordt geadviseerd, is hier niet op zijn plaats.

	De reden dat ik je hier gevraagd heb, is dat over een maand je contract afloopt.




deel de klap uit

Vertel zakelijk en zonder aarzeling je beslissing. Noem de belangrijkste argumenten en overwegingen. Laat de ernst van de boodschap doorklinken in je non-verbale gedrag. Zorg ervoor dat je gezichtsuitdrukking, toon en lichaamstaal dezelfde taal spreken als je woorden.

	Ik heb besloten je contract niet te verlengen. De belangrijkste reden is dat je je target niet hebt gehaald. Een belangrijk argument is ook dat je met twee klanten ruzie hebt gemaakt. Dat brengt mij tot mijn beslissing om niet met je verder te gaan. Je zult moeten uitkijken naar een andere baan.




help met verwerken

Geef de ander de gelegenheid het nieuws te verwerken. Dat doet iedereen op zijn eigen manier. Respecteer emoties en ontlading, ook als ze fel zijn, maar krabbel in geen geval terug. Wees duidelijk over het feit dat de beslissing vaststaat en dat er geen weg terug is.

In de verwerkingsfase is het belangrijk invoelingsvermogen te tonen. Dat doe je door te luisteren, samen te vatten en emoties te benoemen zodat de ander de woorden vindt om tot ontlading te komen. Laat je gesprekspartner merken dat je zijn gevoelens respecteert en dat je meevoelt.

	Je bent boos.

Dit had je niet verwacht.

Je bent teleurgesteld.

Je voelt je radeloos.




Houd vast aan de zakelijke toon, verlies je niet in medelijdende of ongegronde opmerkingen, zoals "Ik heb er ook moeite mee." of "Ik had graag anders gewild."

Stelt de ander je de vraag "Waarom?", dan herhaal je kort en zakelijk de belangrijkste argumenten. Geef een toelichting als zaken onduidelijk zijn maar ga niet in discussie over je argumenten.

help bij het zoeken naar oplossingen

Zodra de emoties wat zijn gezakt, komt de vraag "Wat nu?". Soms komt de klap zo hard aan, dat je voor deze fase een nieuw gesprek moet plannen. Niet om alles weer dunnetjes over te doen maar om gericht te werken aan oplossingen. Plan het vervolggesprek op korte termijn. Laat de ander pas vertrekken als de ergste emoties zijn gezakt. Geef duidelijk de boodschap mee dat je hem wilt helpen naar oplossingen te zoeken.

In deze fase is het van belang om samen met je gesprekspartner nieuwe perspectieven te inventariseren en te verkennen. Als het goed is, heb je in de voorbereiding nagedacht over wat je de ander te bieden hebt. Bied hulp, advies en coaching. 

maak afspraken

Maak heldere afspraken over het vervolg. Zet uiteen wat jij gaat doen en wat je van de ander verwacht. Hang er termijnen aan en plan eventueel vervolgactiviteiten.
2.3 Beoordelings- en functioneringsgesprek
Om medewerkers, breed en optimaal inzetbaar te houden en hen te binden aan een bedrijf zijn beoordelings- en functioneringsgesprekken goede instrumenten. Beide gesprekken kunnen goed naast elkaar gevoerd worden en vullen elkaar aan. In principe voert de leidinggevende functioneringsgesprekken één keer in het jaar (rond mei/juni). Beoordelingsgesprekken voert de leidinggevende aan het einde van het jaar.

Het gestructureerd houden van dergelijke gesprekken heeft de volgende doelen:

· De leidinggevende praat met de medewerker over zijn/haar functioneren. 

· Onderling bespreekt men met elkaar hoe het werken zo aantrekkelijk mogelijk voor elkaar en zichzelf gemaakt kan worden. 

· De leidinggevende komt te weten wat er onder de medewerkers speelt; hoe de medewerkers tegen het bedrijf aankijken.

· Het bedrijf investeert in medewerkers en geeft ze op deze manier persoonlijke aandacht.

Er zijn duidelijke verschillen tussen een functionerings- en beoordelingsgesprek:

	beoordelingsgesprek
	functioneringsgesprek

	In dit gesprek staan de consequenties van de beoordeling centraal. De medewerker wordt geconfronteerd met een beoordeling, waaraan meestal een salarisaanpassing, een vaste aanstelling of een functieverandering is gekoppeld.
	In dit gesprek staan werkgedrag en werkrelaties centraal. Hoe ging het de afgelopen periode? Vragen zoals: "Wat ging goed, wat ging minder goed?", komen aan de orde. In het gesprek wordt gezocht naar de oorzaken van problemen en naar een manier waarop ze opgelost kunnen worden. Er zijn uitdrukkelijk geen consequenties voor salaris of promotie aan verbonden.

	De leidinggevende is vooral aan het woord.
	Leidinggevende en medewerker aan het woord.

	In het gesprek worden afspraken eenzijdig gemaakt.
	In het gesprek worden afspraken tweezijdig gemaakt.

	Het beoordelen van de medewerker staat centraal.
	Het functioneren van beide gesprekspartners staat centraal.

	Het gesprek wordt hoofdzakelijk door de leidinggevende voorbereid.
	Het gesprek wordt door beiden voorbereid.

	Het is vooral terugkijken.
	Het is terugkijken, maar vooral vooruit kijken.

	'Baas' – 'medewerker' relatie.
	Gelijkwaardigheid van gesprekspartners.


beoordelingsgesprek

Wat is een beoordelingsgesprek? Het beoordelingsgesprek is een gesprek met de medewerker, geleid door de leidinggevende, over het functioneren van de medewerker in de afgelopen periode. Anders dan het functioneringsgesprek is het meer een eenrichtingsgesprek: de leidinggevende doet vooral het woord, de invloed van de medewerker beperkt zich meer zich tot het maken van afspraken. Naast het functioneren van de medewerker van het afgelopen jaar, worden er ook afspraken gemaakt voor de komende periode. Als laatste komen de consequenties voor salaris en andere arbeidsvoorwaarden aan de orde.

Aan het begin van het gesprek geeft de beoordelaar zijn/haar oordeel aan de medewerker en licht dit toe. De medewerker krijgt de ruimte om hierop te reageren, maar dat heeft geen consequenties voor het oordeel. Aan het eind van het gesprek komen de consequenties van het oordeel aan bod en worden afspraken voor de toekomst gemaakt.

doel beoordelingsgesprekken

Door het voeren van beoordelingsgesprekken wordt de afgelopen periode nog eens onder de loep genomen. Als uitgangspunt wordt vaak de functiebeschrijving genomen en kijkt men hoe de medewerker deze taken uitvoert. Daarnaast is het een middel om de salarisgroei te rechtvaardigen. De leidinggevende vertelt, waarom iemand een bepaald salaris heeft. Men kan zich houden aan de salaristabel van de CAO of hiervan afwijken. 

opbouw
Een beoordelingsgesprek bestaat uit 3 onderdelen:

· inleiding 

· kern 

· afsluiting.

functioneringsgesprek

Wat is een functioneringsgesprek? Het functioneringsgesprek is een gesprek tussen leidinggevende en medewerker over het functioneren van de medewerker. In het gesprek wordt vooral gekeken naar de toekomst. Daarnaast wordt stilgestaan bij het heden. De volgende onderwerpen komen aan bod:

· Welke doelen stellen we?

· Wat gaat er goed?

· Wat kan worden verbeterd?

· Hoe kunnen verbeteringen tot stand worden gebracht?

In het functioneringsgesprek wordt aandacht besteed aan de ontwikkeling van de loopbaan. 

Een functioneringsgesprek is een open overlegsituatie. Een medewerker moet de vrijheid krijgen zich te uiten zonder dat dit van invloed is op zijn beoordelingsgesprek en/of salaris. Zowel medewerker als leidinggevende uiten zich met als doel de verhoging van de kwaliteit van het werk en het optimaliseren van de onderlinge samenwerking. Daarnaast is het de bedoeling dat eventuele knelpunten aan het licht komen en worden weggenomen.

Binnen het functioneringsgesprek is ook ruimte om de behoefte of noodzaak van een opleiding te bespreken en daarop actie te ondernemen.

doel functioneringsgesprek 

Door functioneringsgesprekken te voeren, kijk je naar het heden en voornamelijk naar de toekomst. Daarbij maak je gebruik van de afgelopen periode. Je richt je op de functiebeschrijving en kijkt hoe de medewerker deze taken uitvoert. Daarnaast is het doel om open over het functioneren van zowel leidinggevende als medewerker te communiceren. 

opbouw

Het is aan te bevelen om een logische opbouw voor het functioneringsgesprek te kiezen. De volgende opbouw van het gesprek is gestructureerd en werkt goed in de praktijk:

· agenda 

· introductie 

· bespreek de punten van de medewerker

· bespreek de punten van de leidinggevende 

· herhaal de gemaakte afspraken en zet ze op papier

· afsluiten.

agenda
Stel van tevoren een agenda op met een aantal gespreksonderwerpen en informeer de medewerker hierover, zodat deze zich kan voorbereiden en mogelijk nog andere agendapunten kan inbrengen. 

De leidinggevende maakt de afspraak minimaal 1 week van tevoren met de medewerker.

introductie
Zorg voor een ongedwongen start. Inventariseer de gesprekspunten. Stel de gesprekstijd vast.

bespreek de punten van de medewerker

Vraag door totdat je zijn problemen begrijpt. Laat de medewerker zoveel mogelijk zelf met oplossingen komen. Noteer de problemen en oplossingen.

bespreek de punten van de leidinggevende

Verduidelijk jouw punten, toets of de medewerker je begrijpt. Vraag naar zijn mening en mogelijke oplossingen. Toets of hij achter de oplossingen staat. Zet de gemaakte afspraken op papier. Herhaal de gemaakte afspraken. Wees zo concreet mogelijk; stel vast wie wat doet en wanneer. Leg de gemaakte afspraken vast en geef de medewerker een afschrift.

afsluiten
Sluit het gesprek af met een evaluatie. Maak een volgende afspraak.

formulier 

Om het gesprek houvast te geven maak je gebruik van een formulier voor functioneringsgesprekken als handleiding en voor een directe verslaglegging. Zo heeft ook de medewerker tegelijk een structuur voor en een verslag van het gesprek.

tips beoordelings- en functioneringsgesprekken

tips algemeen

· Kondig het gesprek op tijd aan (minimaal 1 week van tevoren). 

· Zorg voor een rustige ruimte waar je niet gestoord wordt.

· Reserveer voldoende tijd. 

· Concentreer de gesprekken met de verschillende medewerkers in één bepaalde periode (aanbevolen wordt mei/ juni voor het functioneringsgesprek, december voor het beoordelingsgesprek). 

· Het gesprek vindt in principe plaats tussen leidinggevende en medewerker, indien gewenst kan er een derde persoon bij aanwezig zijn.

· Gebruik een functioneringsformulier of beoordelingsformulier als houvast tijdens het gesprek en om de afspraken gelijk vast te leggen. Zo kan de medewerker ook gelijk zien wat er op papier wordt gezet. Bestudeer voorafgaand aan het gesprek goed het functionerings- of beoordelingsformulier om je voor te bereiden op het gesprek en om na te gaan of alle onderdelen in het gesprek aan de orde zullen komen.

· Luister aandachtig.

· Vertel wat je zelf waarneemt en hoe je dat ervaart. 

· Probeer vooroordelen te vermijden, indien je toch vooroordelen meeneemt, bespreek ze dan meteen. Hierdoor kunnen de vooroordelen worden bevestigd of ontkracht.

· Durf te confronteren, hierdoor vermijd je ook milde beoordelingen, waar een medewerker niets mee kan.

· Kijk naar het afgelopen jaar en niet naar de paar weken voorafgaand aan de beoordeling.

· Vraag eventueel advies aan derden binnen of buiten de organisatie. 

· Leg de resultaten en de gemaakte afspraken kort en bondig schriftelijk vast. Dit voorkomt verwarring en legt de basis voor het tot stand komen van verbeteringen en voor een volgend gesprek. Zowel de leidinggevende als de medewerker ondertekenen het verslag. Dit verslag met afspraken vormt het startpunt voor het volgende functioneringsgesprek. 

tips beoordelingsgesprekken 
· Ga niet beoordelen over onderwerpen waarover je als leidinggevende niet kunt oordelen. Vermijd dus zinnen als "Men zegt …", "Ik heb gehoord dat …".

· Houd het verloop van het gesprek in eigen hand, hierdoor vermijd je een ongestructureerd gesprek, waarin de helft niet wordt gezegd. 

tips functioneringsgesprekken

· Spreek af welke onderwerpen besproken worden. 

· Overhandig de medewerker het formulier voor het functioneringsgesprek. 

· Stimuleer de medewerker om zelf met oplossingen te komen. 

2.4 Correctiegesprek
Het doel van een correctiegesprek is om de medewerker weer in het spoor te 

krijgen van de doelstellingen en richtlijnen van jouw team en van de 

organisatie. Het is een ingreep die pas plaatsvindt wanneer de 

medewerker als het ware over de grens gegaan is. 

Nu is het over de grens gaan misschien wel het uiterste om aan te denken. Medewerkers kunnen immers ook gecorrigeerd worden omdat zij een bepaalde taak niet 

goed (genoeg) doen, of omdat zij weliswaar niet strafbaar, maar wel 

onwenselijk gedrag tonen. 

Daarbij is te bedenken dat de wereld niet geheel in zwart-wit is uitgevoerd, 

dus zullen er ook grijze gebieden zijn waarin een leidinggevende twijfelt 

tussen wel of niet corrigeren. 

Het kan helpen wanneer men zich bij die beslissing laat leiden door een aantal 

vragen: 

· Is de overtreding een daadwerkelijke overtreding? 

· Zijn de gedragsregels voldoende bekend? 

· Bestaat er enig risico in de overtreding? 

· Is er een noodzaak tot correctie? 

· Zijn er voldoende argumenten voor de correctie? 

Vragen als deze kunnen helpen het besluit te nemen om wel of niet het 

correctiegesprek aan te gaan. Misschien vraagt men zich af of aan die afweging zo 

zwaar getild moet worden. Het antwoord daarop is: ja. Het correctiegesprek is 

een formeel moment en het trekt de leidinggevende en de medewerker dus 

altijd in het veld van formele hiërarchische rolverdeling. In dit veld staat de 

relatie altijd onder druk van eigen belang en dus is die situatie niet ideaal voor 

een effectieve arbeidsrelatie. 

voorbereiding van het gesprek 

Bij de voorbereiding van het gesprek bestaan aandachtspunten: 

· omschrijf duidelijk de gedragsregel en de overtreding van die regel;

· omschrijf wat het ongewenste en gewenste gedrag concreet inhoudt;

· nodig de medewerker uit voor een gesprek onder vier ogen;

· bekijk hoe vaak de medewerker de overtreding al heeft begaan. 

Een goede voorbereiding is een absolute must. Een leidinggevende moet een correctiegesprek goed hebben overdacht. De voorbereiding ervan vertoont gelijkenis met die van een slecht nieuwsgesprek.

De leidinggevende moet:

· Nagaan of de medewerker wel op de hoogte is van de regel die hij heeft overtreden. Is dit niet het geval, dan moet de leidinggevende hem eerst over de regel inlichten. Voor het voeren van een correctiegesprek is het dan nog te vroeg.

· Bedenken of hij zelf het juiste gedrag vertoont: het goede voorbeeld geeft. Hij controleer of hij alle regels in acht neemt. Is dit niet het geval dan is de kans groot dat de medewerker tijdens een correctiegesprek zal verwijten dat hij zich ook niet aan de regels houdt.

· De overtreding onderzoeken. Een correctiegesprek is alleen zinvol wanneer een overtreding geheel te wijten is aan het gedrag van een medewerker. Begaat een medewerker namelijk een overtreding omdat het beleid niet goed aansluit op zijn functie, dan moet het beleid worden gewijzigd om overtreding van de regels te voorkomen en niet zijn gedrag. De leidinggevende moet informatie verzamelen over de overtreding om zeker te weten wat de oorzaak is.

· Nagaan of hij consequent medewerkers op overtredingen aanspreekt. Hij geeft namelijk geen duidelijk signaal af als hij slechts één werknemer aanpakt en andere collega’s die hetzelfde gedrag vertonen ongemoeid laat.

· De ernst van de overtreding bepalen. Hij bedenkt hoe ernstig de overtreding is en welke maatregel gepast zou zijn. Hij formuleert twee à drie sterke argumenten waarom hij zwaar tilt aan een bepaalde overtreding en bedenk daar concrete voorbeelden bij. Bijvoorbeeld: het dragen van de bedrijfskleding zorgt voor eenheid en duidelijkheid. Het is belangrijk dat alle werknemers de kleding altijd op dezelfde wijze dragen. Wanneer een medewerker dat niet doet door bijvoorbeeld consequent een ander colbert of blouse te dragen, zorgt dat voor onduidelijkheid naar klanten toe.

· Bedenken welke tegenargumenten een medewerker kan noemen. Hij gaat na wat het weerwoord van een medewerker kan zijn en bedenkt hoe hij zijn argumenten kan weerleggen.

Er zijn 2 correctiemethoden, dit zijn de:

· gele kaart methode;

· rode kaart methode.

gele kaart methode

1. Neem initiatief tot het correctiegesprek. 

2. Geef kort en duidelijk het doel van het gesprek aan. 

3. Beschrijf de overtreding en de ernst ervan. Baseer de beschrijving op feiten

4. Geef de consequenties van de overtreding aan. 

5. Vraag naar het verhaal van de medewerker. Luister goed, vraag door, vat samen, stimuleer de medewerker door te gaan met zijn verhaal. 

6. Zet jouw standpunt naast dat van de medewerker en stel de situatie als een probleem dat op te lossen is. 

7. Zoek samen naar een oplossing. 

8. Maak concrete afspraken. 

9. Vat het gesprek samen en sluit af. 

kenmerkend voor dit type correctiegesprek

· tweerichtingsverkeer

· inventariseren

· samen tot een oplossing komen 

rode kaart methode

1. Neem initiatief tot het correctiegesprek. 

2. Noem de reden voor het gesprek en vertel welke regels de medewerker overtreden heeft. 

3. Geef de ernst van de overtreding aan. 

4. Geef de medewerker ruimte om te reageren. 

5. Geef aan wat hij kan veranderen. 

6. Geef de consequenties van de overtreding aan en geef aan wat er gebeurt als de medewerker zijn gedrag herhaalt. 

7. Geef de medewerker weer ruimte om te reageren. 

8. Ga niet in op argumenten van de medewerker. Vat het gesprek samen en sluit af. 

9. Maak (zonodig) een vervolgafspraak. 

kenmerkend voor dit type correctiegesprek 

· eenrichtingsverkeer

· geen discussies

· luisteren en gehoorzamen

collega's corrigeren

Hierboven is beschreven wat te doen als er formele regels worden overtreden. Bij overtreding van formele regels spreekt een leidinggevende een medewerker aan op de overtreding. 

In de praktijk komt het ook vaak voor dat een medewerker zich stoort aan het (ongewenste) gedrag een andere medewerker of dat een medewerker ziet dat een andere medewerker een (veiligheids)regel aan zijn laars lapt. Ook dan kan de een de ander corrigeren.

Een ander op (overtreding van) regels wijzen, vinden veel mensen moeilijk. "Wie ben ik om dat tegen m'n collega te zeggen?" "Dat is de taak van mijn baas, daar ga ik niet over." "Ieder moet zelf maar weten wat hij doet, ik bemoei me er niet mee." 

Die weerstand komt vaak voort uit angst voor de reactie.

mogelijke reacties
	boosheid
	Overtreders voelen zich mogelijk betrapt en reageren dan geprikkeld of gaan schelden: "Zeg((, waar bemoei jij je mee?".

	ontkenning
	De overtreder ontkent glashard en liegt: "Dat heb ik helemaal niet gedaan!".

	kleineren
	"Zeg belachelijk kereltje! Sinds wanneer bemoei jij je met grote mensenzaken?"

	intimidatie
	"Als je niet uitkijkt, pak ik je terug!"

	bevoegdheid ontzeggen
	"Wie denk je wel dat je bent?" 
"Bemoei jij je met je eigen zaken!"

	bagatelliseren
	"Ach joh, wat maakt dat nou uit, het valt best mee." "Hoezo, ik weet heel goed wat ik doe!"

	gewoonte
	"Dat doen wij altijd zo!"

	verraad
	"Je houdt wel je mond hierover, anders ben ik nat!" 

	de bal terugspelen
	"Jij moet je mond houden, je zelf doet precies hetzelfde!"


Elkaar aanspreken op regels heeft tot doel dat de aangesprokene zijn gedrag verandert. 

Hoofdstuk 3 Conflicthantering
3.1 Wat is conflicthantering?
Conflicten kunnen variëren van onschuldige meningsverschillen tot diep ingrijpende processen, waarbij de partijen elk respect voor elkaar verliezen en gewelddadig worden. Conflicten kunnen dodelijk zijn. 

Ze komen in alle gradaties van heftigheid dagelijks voor en zijn niet weg te denken in een wereld waarin mensen met elkaar samenleven en werken. Conflicten hebben in onze samenleving ook een positieve - regulerende - functie. Ze maken duidelijk hoe we ten opzichte van elkaar staan en welke ruimte we van elkaar vragen. 

De algemeen heersende opvatting is echter, dat conflicten slecht zijn en niet 

'hóren'. We zijn dus geneigd het bestaan van een conflict te ontkennen of te negeren, in plaats van 'de koe bij de horens te vatten'. Bovendien wordt de negatieve bijsmaak vaak niet zozeer door de kwestie zelf veroorzaakt, maar door de manier waarop de partijen ermee omgaan en op elkaar reageren. 

Wanneer we ons realiseren dat conflicten wezenlijk deel uitmaken van menselijke relaties, komt er ruimte om er op een opbouwende manier mee om te gaan. Hoewel het soms moeilijk is om verstandig en beheerst met conflicten om te gaan, is het mogelijk om conflictsituaties te leren hanteren.
Hoe ontstaat een conflict? 

Conflicten ontstaan door een combinatie van onderlinge afhankelijkheid en verschil in uitgangspositie. Als er geen afhankelijkheid is, komt het vaak niet eens tot een conflict. Want je regelt de zaak met een ander.
	Een gemeente wil de recreatiesport gaan stimuleren. Daar stelt zij 
10 miljoen voor beschikbaar. De gemeente wil alle sport op één nieuw aan te leggen megasportcomplex onderbrengen en stelt als verdere voorwaarde dat de sportverenigingen gezamenlijk een promotieplan voor de recreatiesport opstellen. 

Hier ligt naast een gezamenlijk belang (geld en faciliteiten) een aantal tegengestelde belangen: een club kan vrezen voor verlies van autonomie, of voelt niets voor de massaliteit van het sportcomplex, of heeft er geen behoefte aan om een (gezamenlijk) promotieplan te schrijven. De clubs zijn bovendien afhankelijk van de gemeente en van elkaar als ze met dit plan meegaan.




Hier is dus technisch sprake van een conflict: er is onderlinge afhankelijkheid en tegengesteld belang. Zo'n conflict kan snel uit de hand lopen. Het is dus van belang om eerst na te gaan wat de uitgangsposities van de partijen zijn. Houd er rekening mee dat er een verschil kan zijn tussen de schijnbare en de werkelijke uitgangspositie. Bijvoorbeeld: gaat het een van de sportclubs om meer invloed, maar wordt er gedaan alsof ze zwaar benadeeld wordt? 

Gaat het werkelijk om strijdige belangen, of is er sprake van een verschillend interpreteren van gegevens? Soms zien partijen het gezamenlijke belang niet. 

Vooroordelen hebben vaak een escalerend effect: de één kan bijvoorbeeld het idee hebben dat hij opzettelijk benadeeld wordt door de ander, terwijl de laatste gewoon op basis van zakelijke gegevens meende te handelen. 

Het verduidelijken van de wederzijdse uitgangsposities is daarom een noodzakelijke eerste stap in de oplossing van een conflictsituatie.

uitgangsposities 

Een conflict is dus een situatie waarin twee (of meer) partijen 'botsen'. Deze botsing kan worden veroorzaakt door verschillen in: 

· belangen

· waarneming

· opvatting of mening

verschillen in belangen

Er is sprake van verschil in belangen in geval van verdeling van middelen:
· materieel (geld, materialen, personeel, e.d.)
· immaterieel (macht, prestige, informatie, bevoegdheid, e.d.).
Er is ook sprake van verschil in belangen als:

· de eigen identiteit in het geding is;

· iemand z'n eigenwaarde aangetast wordt;

· iemand zich beledigd of misbruikt voelt. 

verschillen in waarneming

leder mens heeft, behalve een eigen waarneming van de werkelijkheid, vooral een eigen interpretatie daarvan. Het verschil in beleving is van grote invloed op conflictsituaties. 

verschillen in opvatting of mening

Door verschillen in achtergrond beoordelen mensen een zelfde situatie vaak anders. Dit is niet te vermijden en een volkomen normaal verschijnsel. 

Bovengenoemde verschillen vormen de uitgangspositie van de partijen. Maar voor een conflict is meer nodig. 

rationele en emotionele factoren 

Omdat een conflict vaak gepaard gaat met gevoelens van boosheid, onmacht of frustratie, is het van belang verder te kijken dan de feitelijke, rationele kant van de zaak. Als regel geldt dat iemand die zich miskend voelt of zich emotioneel in de kou voelt staan in z'n kwaadheid of verdriet, minder in staat of bereid is, naar een oplossing voor het conflict te zoeken. Die emotionele beleving hoort erbij en vormt een onderdeel van het conflict. 

Met uitspraken als: "Kom, kom, stel je niet zo aan" of "Ik snap niet, dat jij je daar zo over moet opwinden" of "Sorry, maar op deze manier wens ik niet met je te praten", laat iemand zien dat hij geen oog heeft voor de gevoelens van een ander. Met dit soort opmerkingen gooi je olie op het vuur. Het effect is nog meer emotie en een minder constructieve houding. 

Wél erkennen van emoties kan bijvoorbeeld op deze manier: "Ik zie dat je erg boos wordt, wat is er aan de hand?" of "Begrijp ik het goed dat je ontzettend teleurgesteld bent?". 

3.2 Kenmerken
Het is mogelijk om conflicten beheersbaar te houden als tenminste één van de partijen bereid en in staat is om zakelijk naar de situatie te kijken. Er zijn zes kenmerken die grote invloed hebben op de mensen in een conflictsituatie: 

· de kwestie 

· machtsverschil 

· taakafhankelijkheid 

· escalatiegraad 

· procedures 

· tijdsdruk.

de kwestie 

In een conflict gaat het natuurlijk altijd om de vraag: wat is de kwestie? M.a.w. waarover gaat het eigenlijk? De aard van de kwestie bepaalt voor een groot deel de speelruimte die de betrokkenen hebben. 
	soorten kwesties en oplossingen
	
	soorten kwesties

aflopende

oplosbaarheid


oplossing

rationele kwesties

· middelenconflict

· beleidsconflict

contract 

· beslissing (van directie)
· beleidsplan

emotionele kwesties

· ideologisch conflict

· identiteitsconflict

compromis 

· respect

· begrip en acceptatie




Bij rationele conflicten gaat het om zaken die niet op het persoonlijke vlak liggen. Het onderwerp is niet gekoppeld aan jou als persoon. 

Middelenkwesties in bedrijven gaan over de inzet van middelen, voorzieningen, menskracht e.d. Denk daarbij aan loon, budget voor een afdeling, de prijs van een product, de duur van een contract. 

Beleidsconflicten liggen al iets moeilijker. Het gaat over hoe het bedrijf omgaat met zijn doelstellingen en de realisatie daarvan. Denk aan het stelsel van belonen, het investeren in nieuwe technieken of markten, de wijze van besluitvorming. 

Bij emotionele kwesties is er altijd een persoonlijk element aanwezig. Daarom krijgen deze kwesties sneller een emotioneel karakter. 

Ideologische conflicten raken je als persoon, omdat het gaat om waarden (Hoe belangrijk vind je iets?) en normen (Wat vind jij goed, acceptabel of verwerpelijk?). Een waarden- en normen patroon is immers de persoonlijke meetlat waarmee je de wereld om je heen waarneemt en waardeert. Wie daar aan komt, komt aan jou! 

Bij identiteitsconflicten gaat het om jou als persoon. Jouw eigenwaarde wordt aangetast, jouw persoonlijkheid is in het geding. 

meervoudige kwestie 

Het schema laat zien welke oplossingen er bij welk type conflict voor de hand liggen of bereikbaar zijn. Zakelijke conflicten zijn zoals te verwachten het gemakkelijkst op te lossen. Dat conflicten zich desondanks niet zo gemakkelijk laten oplossen, ligt vooral aan het feit dat aan een conflict meestal een meervoudige kwestie ten grondslag ligt. Bij loonsverhoging bijvoorbeeld gaat het niet alleen om geld (middelenconflict), het gaat ook om de persoonlijke waardering en het rechtvaardigheidsgevoel. Als je zo'n conflict wilt oplossen maar je hebt geen oog voor de persoonlijke - emotionele kant van de zaak, dan loopt het niet goed af.

Soms is een te hoge inzet voor een oplossing de oorzaak van een onoplosbaar conflict. Als je mensen die elkaar echt niet mogen, wil dwingen om elkaar aardig te vinden, dan vraag je het onmogelijke. Je kunt in zo'n geval beter de situatie aanpassen dan mensen veranderen. 

machtsverschil 

In een conflict is er altijd sprake van macht: Wie heeft het voor het zeggen? De machtsverhouding heeft invloed op de emoties van de betrokkenen en op het (zakelijke) resultaat. 

taakafhankelijkheid 

Wanneer je van elkaar afhankelijk bent, stel je je anders op dan wanneer je 'de handen vrij hebt'. De grootte van deze speelruimte heeft dus veel invloed op het verloop van het conflict. 

escalatiegraad 

De escalatiegraad - de ontvlambaarheid van het conflict wordt bepaald door de manier waarop mensen met elkaar en met conflicten om gaan. Ben je een nuchter iemand of juist een heetgebakerd type; bent u haatdragend of vergevingsgezind. Wat ook meespeelt zijn de verwachtingen die je hebt: vaak ingegeven door je ervaringen met de andere partij en je ervaring met de problematiek. 

lage escalatiegraad
· nuchtere benadering 

· willen delen 

· kwestie centraal 
hoge escalatiegraad
· persoonlijke haat 

· gewelddadige benadering 

· kwestie ondergeschikt

procedures 

Om een conflict op te lossen, is het nodig dat je een aanpak kiest, hoe simpel ook. Soms is er een aanpak of procedure beschikbaar. Is die er niet dan is het meestal de baas die beslist over de procedure. Gerechtelijke procedures zijn een voorbeeld van hoe in het maatschappelijke verkeer moeilijke conflicten langs vooraf bepaalde lijnen opgelost kunnen worden. Als je de weg waarlangs niet meer hoeft te bedenken, heb je meer tijd voor het probleem zelf. 

tijd 

Tijdsdruk is dodelijk voor de (gemoeds)rust. Rust is belangrijk in conflictsituaties omdat ze stress oproepen. Tijd schept ruimte. 

3.3 Conflicthanteringstijlen
Wanneer zich een conflict aandient, kun je energie steken in het eigen belang of in de relatie, of in beide. Er zijn dan in principe 5 mogelijke manieren om met een conflict om te gaan.

1. vermijden 

De aanwezigheid van tegenstellingen wordt ontkend en zo hoeft men dus ook geen verdere acties te ondernemen. 

2. vechten 

Alle energie wordt besteed aan het overtuigen van de ander (aan het 'winnen').

3. toegegeven 

Om de sfeer maar goed te houden wordt direct toegegeven aan de eisen van de ander. 

4. compromis zoeken 

Er wordt gekozen voor de 'gulden middenweg'.

5. probleemoplossing 

Men onderzoekt de achtergronden van het conflict en probeert vervolgens gezamenlijk tot een oplossing te komen waar beide partijen voordeel bij hebben. 

schema conflicthanteringstijlen 

Deze vijf gedragstypen of strategieën worden bepaald door twee haaks op elkaar staande neigingen die mensen in conflictsituaties vertonen: 'opkomen voor het eigen belang', tegenover 'de zorg voor de relatie'. Om deze samenhang te verduidelijken, beelden we de vijf hanteringstijlen in de volgende grafiek uit.

	hanteringstijlen in schema
	
	( zorg voor het belang

vechten

probleem-oplossing

compromis

vermijden

toegeven

( zorg voor de relatie




Op de Y-as wordt (symbolisch) aangegeven in welke mate men ervoor zorgt de eigen doelen te realiseren, op de X-as het belang dat men hecht aan het in stand houden van een prettige relatie. 

De verschillen ontstaan dus wanneer men bijvoorbeeld het nastreven van eigen doelen voorop stelt. Ook al zal dat ten koste gaan van belangen van de ander of van de relatie: men gaat dan vechten. Hoe de ander daar uit komt, is verder zijn probleem. 

Ga je ervan uit dat de relatie geen schade mag lijden, dan is toegeven soms de beste optie hoewel dat ten koste gaat van de eigen belangen. 

kenmerken en effecten van de hanteringstijlen

	vermijden
	

	kenmerken:

· uiterlijk wordt er net gedaan of er in het geheel geen sprake is van een conflict

· de sfeer is vaak gespannen 

· er worden veel oppervlakkige grapjes gemaakt 

· de samenwerking krijgt een formeel karakter
	effecten:

· de onderlinge verhoudingen verstarren 

· er is geen ruimte meer voor creatieve samenwerking 

· ieder gaat zoveel mogelijk zijn eigen gang

	vechten
	

	kenmerken: 

· er wordt slechts aandacht aan de verschillen besteed 

· er ontstaat een welles-nietes­discussie 

· gevoelens van de ander worden niet erkend (de eigen wel) 

· feiten en meningen worden gekoppeld aan negatieve waardeoordelen 

· men probeert de ander zijn wil op te leggen 

· er worden machtsmiddelen gebruikt 

· de confrontatie kan slechts eindigen met één verliezer
	effecten: 

· polarisatie 

· het eigenlijke onderwerp wordt uit zijn voegen getrokken 

· de verliezer blijft zitten met een gevoel van onrecht en zint mogelijk op wraak of andere ondermijnende acties 

· het conflict wordt niet echt opgelost 

· de relatie wordt verstoord

	toegeven
	

	kenmerken: 

· zonder veel discussie geeft men al toe 

· de toegever heeft het gevoel de 'wijste' te zijn 

· men definieert zichzelf als de minder machtige
	effecten: 

· het conflict blijft sluimeren 

· de toegever behoudt een gevoel van onvrede of zelfs verwijt 

· de ander voelt zich overwinnaar en kan daar later misbruik van maken

	compromis
	

	kenmerken: 

· in een sfeer van geven en nemen wordt snel een oplossing gezocht 

· gevoelens of belangen worden niet besproken 
	effecten: 

· het besluit blijkt achteraf toch niet te voldoen 

· men heeft snel het gevoel teveel toe te geven 

· de relatie wordt niet geschaad maar ook niet verbeterd

	probleemoplossing
	

	kenmerken: 

· conflicten zijn een normaal en gezond verschijnsel waarvoor je niet in paniek raakt 

· tegengestelde standpunten en belangen worden als en natuurlijk gegeven beschouwd 

· zowel de verschillen in feiten en meningen, als in gevoelsmatige beleving worden besproken 

· men is zich bewust van de wederzijdse afhankelijkheid en van de voordelen daarvan
	effecten: 

· beide partijen voelen zich verantwoordelijk voor de gekozen oplossing en voor de uitvoer daarvan 

· het vertrouwen dat men er een volgend keer weer uit zal komen groeit 

· men leert elkaar beter kennen en vaak ook waarderen


Het is niet zo, dat probleemoplossing in alle gevallen de beste methode is en dat het 'vermijden' en het 'vechten' slecht zouden zijn. De stijl die men kiest is onder meer afhankelijk van de belangen die op het spel staan. Over het algemeen kan men wel stellen dat, wanneer de ontmoeting tussen partijen niet eenmalig is maar duurzaam en er sprake is van een onderlinge afhankelijkheid, het aanbeveling verdient om ook oog te hebben voor het in stand houden van een goede relatie. 

Dit houdt in dat men moeite zal moeten doen om te komen tot een gezamenlijk overleg in plaats van te blijven steken in vechtgedrag. 

Door middel van onderhandeling kan men onderzoeken in hoeverre het mogelijk is om een compromis te sluiten, of in hoeverre men kan komen tot een meer openhartige bespreking van wederzijdse ervaren problemen.
	Welke stijl zullen we hanteren: compromis sluiten of vechten?
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3.3 Conflicthanteringgesprek
Wat is een conflicthanteringgesprek?

Een conflicthanteringgesprek is een onderhandeling met als doel om twee ruziënde partijen weer bij elkaar te brengen. Tijdens een dergelijk gesprek breng je niet alleen het probleem in kaart (oorzaak van het conflict), maar ook elkaars belangen en doelstellingen. Dit om uiteindelijk samen tot een oplossing te komen en een basis te creëren voor een toekomstige samenwerking.

vijf stappenplan

Er is onenigheid tussen twee medewerkers. Aan jouw de taak de kemphanen weer tot de orde te manen. Maar hoe? 

Een oplossingsmodel in vijf stappen:

stap 1 - neem het initiatief (als leidinggevende)

Zodra ingrijpen nodig wordt geacht, dien je als leidinggevende beide ‘kemphanen’ uit te nodigen voor een gesprek. Je neemt het initiatief en stelt datum en tijdstip vast. Hoe sneller hoe beter! (Vergeet niet voorbereidingstijd te reserveren.) Je kunt ook eerst apart met beide partijen spreken, maar meteen met z’n drieën om tafel gaan zitten, biedt voordelen. Zo verloopt de communicatie eenvoudiger en rechtstreekser en kan er sneller naar een oplossing worden gezocht. Bovendien lijkt het minder dramatisch en ‘officieel’ dan een serie conflictgesprekken. Mocht de zaak toch nog te complex zijn, dan kun je altijd nog kiezen voor afzonderlijke gesprekken of bemiddeling door een neutrale tussenpersoon.

stap 2 - bespreek de conflictpunten (diagnose)

Je zet de toon van het gesprek en begint met vriendelijke openingszinnen. Voor alle duidelijkheid moet je (nogmaals) het doel van het gesprek helder uitleggen. Je geeft beide partijen de gelegenheid hun gezichtspunten uiteen te zetten. Niet alleen zakelijke ‘feiten’, ook emotionele boodschappen zijn welkom. Vraag opheldering indien nodig en vat regelmatig samen wat je hoort of waarneemt. Je zet tenslotte alle conflictpunten op een rij en gaat er punt voor punt op in. Probeer zo systematisch mogelijk te werken en maak onderscheid tussen de meer zakelijke, gedragsmatige en meer emotionele punten.

stap 3 - bespreek de mogelijke oplossingen

Je legt het initiatief bij de strijdende partijen. Jouw rol tijdens deze fase van het gesprek is erop toezien dat beide partijen aangeven wat zij van de ander verwachten en wat zij zelf kunnen bijdragen aan het oplossen van het conflict. De aangedragen oplossingen moeten haalbaar, wenselijk en realistisch zijn. Er moeten concrete afspraken worden gemaakt over wie, hoe, welk gedrag gaat veranderen en wat te doen indien gemaakte afspraken niet werken.

stap 4 - bereik overeenstemming over een oplossing

De partijen moeten onderhandelen over de te kiezen oplossing. Mogelijk wordt in jouw ogen niet de beste oplossing gekozen, maar één die wel door de twee andere partijen onderschreven wordt. De uitkomst dient nauwkeurig geformuleerd op schrift gesteld te worden, in aanwezigheid van de twee medewerkers. Eventueel wordt de overeenkomst ondertekend. Het kan gebeuren dat je in eerste instantie niet verder zult komen dan een voorlopige overeenkomst. Je kunt dan twee dingen doen: 

1. Een tweede gesprek beleggen, soms heeft het bereiken van een oplossing meer tijd nodig …

2. Een proefperiode afspreken, waarin bekeken kan worden of de voorlopige oplossing voldoet.

stap 5 - spreek vertrouwen uit in de oplossing en maak een vervolgafspraak

Wat de uitkomst ook is, je spreekt je tevredenheid uit over het feit dat er een oplossing is gevonden en dat je er vertrouwen in hebt. Een vervolgafspraak is noodzakelijk om te controleren of de oplossing nog steeds naar ieders tevredenheid werkt en om eventuele oneffenheden weg te werken of bij te stellen. 

kanalen


zien


horen


aanraken


ruiken


proeven





ontvanger


decodeert





zender


codeert
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