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Inleiding

Wat drijft een manager in de top van een bedrijfi2vat drijft een manager die in de top van een
bedrijf terecht wil komen? Wat drijft een directairpartner van een (eigen) bedrijf?
Je begrijpt dat het antwoord niet eenduidig is,ma&oelt wel aan dat het onderwerp interessant is

Ik heb getracht antwoord te krijgen op deze vradmor 15 managers, werkzaam in het hogere kader
van een organisatie, te interviewen en literatudeoroek te doen. Ik was enorm benieuwd wat zich
nu afspeelt in de hoofden van deze - op papieccesyolle mensen.

Zelf ben ik mijn carriére gestart als veearts. Tyeae later had ik een gezelschapsdierenpraktijk in
Den Haag. Na drie jaar had ik de praktijk goed mjeolk kon met minder inspanning meer geld
verdienen. Het werd tijd om andere dingen te dieheb de praktijk goed verkocht en ben gaan
reizen. Vervolgens ben ik vanuit de rollen van docmediator en managementadviseur
terechtgekomen bij Schoonderwoerd & Partners, wkaan anderhalf jaar werkzaam ben. Mijn
favoriete onderwerp is leidinggeven.

Wat drijft een (top)manager? In hoeverre heeftasoon die zoveel taken moet uitvoeren op een
dag nog tijd en energie om te reflecteren. Nieeeozeflecteren op werkprestaties, dat gebeurt
automatisch, maar reflecteren op persoonlijke ddkgling en het gevoel succesvol te zijn. In
hoeverre groeit de emotionele ontwikkeling mee soetes? En stel dat deze groei achterblijft, welke
consequenties heeft dat voor de carriere op laergdjh? En wat zijn de consequenties voor een MT
als de tijd ontbreekt voor sociaal-emotionele kit

Bovenstaande vragen heb ik mezelf gesteld na leeemosan de gesprekken met de managers-
respondenten. Het bevredigend beantwoorden vanwiagen heb ik als lastig ervaren en heeft me in
ieder geval geconfronteerd met mijn aangeboremeiijgheid. De boeken die op de literatuurlijst
staan zijn fantastisch en zeer leerzaam om te |ezaar hebben mij niet een bevredigend antwoord
kunnen geven op de bovenstaande vragen. En mingstee ook wel geen bevredigend antwoord!

In de hoofdstukken 1 t/m 3 wordt theorie afgewidsior vragen, waarmee ik de lezer tot zelfinzicht
wil laten komen. In hoofdstuk 1 komen de algemesériglingen aan bod van de interviews. De
vraagstukken die de interviews opgeleverd hebberjé&kmijns inziens niet oplossen door het spelen
van schaak voor gevorderden. De begrippen ‘idétstitesef’ en ‘positionering’ spelen een centrale ro
in dit hoofdstuk.

In hoofdstuk 2 werk ik de persoonlijke ontwikkelimgrder uit met het begrip ‘angst’ als leidraadt He
begrijpen van angst is mijns inziens belangrijk dervraagstukken het hoofd te bieden.

Hoofdstuk 3 gaat over ‘bewustwording’. Wat levestgponlijke bewustwording eigenlijk op?

In hoeverre ben je in het bezit van een ‘emotioaglkenda’? Welke stappen kun je zetten om tot
bewustwording te komen?

In het laatste hoofdstuk komen alle vraagstukkendearespondenten stuk voor stuk aan bod. Het is
een uitwerking van de theorie van de eerste driddstukken.

Noot: Ik praat in de vervolghoofdstukken met eniggelmaat in de ik-vorm omdat het mijn
zienswijze is. De zienswijze is wel ontstaan dderatuuronderzoek, ervaringen en adviezen, maar
door mijn ‘bril bekeken. Ook gebruik ik de manrjledi persoonsvorm, maar beide seksen worden
bedoeld!



Hoofdstuk 1Bevindingen

De interviews die ik heb gehouden met de topmamsaggiden een zeer natuurlijk verloop. Omdat ik
niet vasthield aan een strakke vragenlijst, pagdseevele zaken de revue. Uiteindelijk werd er zonde
uitzondering altijd gepraat over actuele vraagstukiZaken die voor de respondenten belangrijk zijn.
De openhartigheid waarmee zij spraken over pergkerlelangen en toekomstverwachting vond ik
indrukwekkend. Door het vrije verloop van de intews, waren de resultaten niet eenduidig. Toch
waren er wel degelijk overeenkomsten.

1.1 Overeenkomsten tussen geinterviewde managers egn rij:

1.

10.

Ze bezitten een duidelijk proactieve houding. Wetekent dat in praktijk?
- Ze nemen graag het initiatief;
Ze zijn gewend om keuzes te maken en verantwogkldeid daarvoor te nemen;
Ze houden zich relatief weinig bezig met zaken vweaageen invloed op hebben;
Ze houden zich voornamelijk bezig met het hededestoekomst en relatief weinig met
het verleden;

Ze zijn zeer resultaatgericht met een duidelijlsevover wat ze willen bereiken. Ook weten
ze over het algemeen heel goed hoe ze hun doethurereiken. Dus wat ze moeten kunnen
of doen om hun doel te verwezenlijken.

Ze bezitten een sterk optimistische kijk op zakd#wel ze denken in oplossingen;

De meeste respondenten zijn gewend om in samemwstkirmen te denken; Teamvorming is
belangrijk. Dan bedoel ik vooral het MT wat ze zadhsturen en niet zozeer het strategische
MT met gelijkwaardige managers.

Ze stellen hoge eisen aan zichzelf en bezitterererme ‘drive’ (toewijding). Ze gaan
gedisciplineerd en efficiént te werk om hun dodtebereiken (meer werkpaard dan
circuspaard);

Ze passen zich aan nieuwe situaties gemakkelijleaagaan soms opportunistisch te werk om
hun doel te bereiken;

Ze willen relatief veel controle hebben over degyaan zaken om hun heen. Ze vinden het
prettig om zaken te beheersen en goed te kunneriewg

Ze bezitten een professionele wijze van presenteraandelijk en duidelijk. Ze geven non-
verbaal relatief weinig signalen af of iets ze taakniet;

Ze zijn competitief ingesteld en hebben uitdagingedig om scherp te blijven. Werk is voor
een aantal respondenten een soort verslavende sporopium;

Ze zijn zich relatief sterk bewust van hun kwat#eaj en zijn zich bewust hoe ze die
kwaliteiten effectief kunnen inzetten om hun deebereiken. Ze bezitten daarbij de juiste
discipline en doorzettingsvermogen om uitdagingereén goed einde te volbrengen.



1.2 Vraagstukken uit de interviews

Laten we eens teruggaan naar de gesprekken dévdegd heb. Welke vraagstukken zijn de revue
gepasseerd?

Hoe ga je om met een partner die niet meer naaréeliunctioneert en groei in de weg staat?

Hoe ga je om met een partner (oprichter) waar @ofd aan ergert?

Hoe ga je om met directieleden die het één zeggéreeander doen?

Hoe ga je om met een baas die inhoudelijk kan loeden hoe jij je werk doet?

Hoe ga je om met MT-leden die zeer bedreven zifreinpolitieke spel en jij niet?

Hoe ga je om met een baas die uit een volledigranddtuur komt?

Hoe ga je om met een baas of MT-leden die de kestaiing saboteren?

Hoe ga je om met MT leden waar je geen hoogte viggt’k

Hoe ga je om met feedback geven als er zoveel ogpeéstaat?

10 Wat moet je doen c.g. kunnen om werkelijk invioedktijgen in een organisatie?

11. Wat heeft de meeste invlioed op het functionereneeéamMT?

12. Hoe open kun je eigenlijk zijn binnen een MT?

13. Wat is de belangrijkste vraag die je je kunt stetyen optimaal binnen een MT te
functioneren?

14. Hoe voorkom je dat je onderdeel wordt van de cuRudf hoe voorkom je dat jij een
(sub)cultuur gaat scheppen die niet effectief is?

15. Hoe krijg je meer grip op onderhandelingen, zekdijden van economische crisis?

16. Hoe ga je om met ego’s van invloedrijke mensen?

17. Hoe ga je om met je eigen onzekerheid, wanneetdggoed genoeg?

18. Hoe leer je voldoende stil te staan en te genie@rbehaalde successen?

19. Hoe kom je erachter wat nu het juiste moment izaken los te laten?

CoNoOA~LNME

Het zijn zonder uitzondering identiteitsvraagstukles interpersoonlijke communicatievraagstukken.
Deze vraagstukken bevestigen de theorie die ilonéikkeld over managers (en de mens in het
algemeen). Ik kom in hoofdstuk 4 in detail terugdeze vraagstukken.

Vragen: Wat heb jij als (top)manager nodig om dekwe=n werkelijk effectief te maken? Wie is je
beste sparringpartner op het moment? Wie geefigdoeste feedback? Wat is jouw belangrijkste
drijfveer om jezelf nog te verbeteren? Wat betelkseites voor jou?

1.3 Evolutie en de Manager

Ik geloof dat de mens zijn leven lang gepreoccupesrdt door twee kernvragen:
1. Wat zijn mijn overlevingskansen?
2. Hoe kan ik zo succesvol mogelijk mijn genen dooayev

Voor beide vragen is het belangrijk om erbij tedmorin je eentje heb je onvoldoende invioed op deze
twee kernvragen van het leven. De aandacht en tigimgsdie we allemaal nodig hebben, de ene wat
meer dan de andere, draait om deze twee vragen.

Ik denk dat alle conflicten in wezen gaan om posgring. Positioneren is het (bijna altijd onbewust
checken van jezelf ten opzichte van anderen ikddér van de twee kernvragen. En alle gedragingen
- agressie, competitie, rivaliteit, rancune, argwaaddelen, oordelen, minachten, negeren, liegen e
bedriegen - komen voort uit onzekerheid rondonpdigtionering. Voor de duidelijkheid: het gaat

hier niet letterlijk om kinderen verwekken of opwereld brengen (al geeft het wel rust). Het gaat o
veiligheid (vraag 1) ersucceqvraag 2). Wat dit precies betekent voor een iddihvangt af van zijn
karakter, zijn conditionering (invloed van andereloedrijke mensen), zijn ervaringen en de
omstandigheden waarin hij zich bevindt.



Deze combinatie maakt dat ieder individu uniekeeitifke overtuigingen bezit met betrekking tot de
kernvragen van het leven: veiligheid en succesebazerlijke overtuigingen positioneren een
persoon ten opzichte van anderen.

Ik ga uit van vier niveaus van positionering:

Niveau 1 De individuele positionering onderverdaatd
Zichtbaar gewoonte- en impulsgedrag
Onzichtbaar politieke spel

Niveau 2 De groepspositionering onderverdeeld op:
Basis van tevredenheid proactief commitment
Basis van ontevredenheid weinig of geen commitment
Basis van onveiligheid reactief commitment

Niveau 3 De organisatiepositionering

Niveau 4 De maatschappijpositionering

De vier niveaus hebben gemeen dat ze allemaalkaoén uit innerlijke overtuigingen. Voor de
duidelijkheid: Overtuigingen ontstaan niet op basis feiten, maar op basis van beleving van de
feiten.

Op niveau 1 zijn dat persoonlijke overtuigingenndgeau 2 ,3 en 4 zijn het de overtuigingen van de
meest invloedrijke mensen. Niveau 3 en 4 werk @ nit binnen het kader van het onderzoek. 1k
probeer te schetsen dat communicatie tussen graepesen en individuen over en weer altijd draait
om positionering. En positionering gaat over véiéigl en succes. Met deze aanname als basis kun je
ieder communicatieprobleem herleiden.

Vragen: Wat moet jdoenom jezelf succesvol te vinden? Wat moetigt doenom succesvol te
blijven? Wat zijn jouw kaders van veiligheid waamhén jij moet presteren? Zou je buiten de kaders
willen presteren, ofwel heb je soms last van jeriggrughoudendheid (zelfvertrouwen)?

Normaliter heeft ieder werkend individu doorlopgadnaken met deze vier niveaus.

De overtuigingen van een individu vormen zijn géksaanwijzing. De overtuigingen in de vorm van
gewoontegedrag worden zichtbaar als een persobrvaidoende veilig voelt. De overtuigingen in de
vorm van impulsgedrag worden zichtbaar wanneepeesoon onder druk gezet wordt en je over de
grens van acceptabele veiligheid heen gaat.

Tussen gewoontegedrag en impulsgedrag vindt norgesgiroken het politieke spel plaats. ledereen
doet hieraan mee, bewust of onbewust, en met wisdelucces.

ledere cultuur, subcultuur of sub-subcultuur he&gfen overtuigingen of spelregels ontwikkeld. Zijn
de spelregels voor jou bekend en botsen ze nieelenet je eigen overtuigingen, dan kan het
politieke spel beginnen.

1.4 Spelregels

Om hoog in de organisatie te komen en te kunnectifumeren, is het belangrijk om de spelregels van
de organisatie goed te kennen. De spelregels hadljg om het spel te kunnen spelen. Of je het spel
goed kunt spelen, hangt af van de mate waarin eleegels of overtuigingen aansluiten bij de
persoonlijke overtuigingen van een persoon. Bligt goed aan te sluiten, dan zal het politieke jgpel
goed afgaan en zal jouw positionering niet al telelijk zijn voor anderen. Hoe onduidelijker jouw
positionering, des te meer invlioed je kunt uitoefen



Managers op (strategisch) MT-niveau hebben meestakterke carrieredrijfveer. Een drijfveer kan
effectief zijn of een persoon juist hinderen omeegm bepaald niveau goed te functioneren. De
drijfveer van een persoon is afhankelijk van zigahopgebouwde identiteit of zelfbeeld. Hoe
positiever en onafhankelijker van andermans memimiifezelfbeeld is opgebouwd, hoe minder
prestaties een persoon hoeft te leveren om zaibeerven te bezitten. Hoe afhankelijker een perseon i
van prestaties, des te kwetsbaarder is zijn zéituawen.

Deze kwetsbaarheid brengt een gevoel van onveitigheveeg wanneer een persoon niet tevreden is
over zijn prestaties,. Dit heeft als gevolg dat persoon onbewust de keuze maakt om te vechten of t
viuchten. Dit vechten of vluchten gaat gepaard enatties die aanzetten tot gedragsimpulsen. De
functie van deze impulsen is om een gevoel van fiemele) veiligheid te herstellen. Het
impulsgedrag dat een persoon toont, gaat gepaardaraelen die een persoon velt over anderen of
over zichzelf. Dit zijn de momenten dat een persroh positioneert ten opzichte van anderen.

Binnen een MT positioneren managers zich meestadpeichte van elkaar op basis van impulsgedrag.
Dit gedrag is irrationeel en wordt vertaald alsriand laat zich kennen’. Een belangrijk onderderl va
het spel is dus om eigen impulsgedrag onder cantechouden.

Dit lukt dus alleen als je je voldoende veilig ipehet behoud van professionele distantie. Hoe meer
ervaring je hebt opgebouwd in verschillende furstisj verschillende organisaties, onder
verschillende omstandigheden (bijv. buitenlandeénggr hoe langer je normaal gesproken in “de
veiligheidszone” kunt verkeren.

Veranderingen binnen de samenstelling van een Mptéstaties van individuele MT-leden of
veranderende (financiéle) omstandigheden hebbesigmvvoor de spelregels, waardoor er onrust
ontstaat. Voor de één is dat een kans, voor de @etebedreiging. Degene die het als bedreiging
ervaart, wordt kwetsbaar. Daardoor wordt de kangleze persoon impulsgedrag gaat vertonen groter.
Zoals gezegd is dit gedrag irrationeel.

Het irrationele gedrag dat een persoon vertoomigisrationeel te volgen voor anderen. Is een @nde
persoon in staat (of bereid) om inlevingsvermogetohen, dan is er weer een rationeel gesprek
mogelijk. De veiligheid wordt hersteld en het imgyedrag bespreekbaar gemaakt. Je geeft iemand als
het ware het signaal dat impulsgedrag getolereerdtywaardoor de veiligheidszone van de persoon
groter wordt en hij meer invloed zal krijgen.

MT'’s die impulsgedrag bespreekbaar durven makemybo dus aan emotionele veiligheid.

In de praktijk is de bereidheid van MT-leden, masker ook de kunde, om werkelijk

inlevingsvermogen te tonen naar elkaar over hetnadégen niet groot.

Dat het bovenstaande gevolgen heeft voor de besioiing, laat zich raden. Alle rationele besluiten
die geen gevolgen hebben voor het gevoel van weiliigvan individuele MT-leden kunnen relatief
snel genomen worden. Het zijn zogenaamde ‘veilgguiten’. Alle andere besluiten verlopen
doorgaans moeizaam. De slagkracht en het innoeatieimogen van organisaties valt of staat bij de
interpretatie van individuele MT-leden of een béstailig is of niet. Emotionele veiligheidsissues
hebben enorme gevolgen voor het succes van eeiff bpdangere termijn.

Hoe onafhankelijker een persoon is voor zijn geva@l veiligheid, des te rationeler is zijn
besluitvorming. Onafhankelijkheid kun je bereikarodveilige carriere-alternatieven te hebben,
macht te hebben of een sterke identiteit te bezif&echts personen met een sterk identiteitstzdjsef

in staat tot werkelijk inlevingsvermogen. Zij kumnierationele processen rationeel maken en zo de
veiligheid herstellen. Vanuit een gevoel van véidgl ontstaat er een natuurlijk
verantwoordelijkheidsbesef, waardoor de meestegpitires hun meerwaarde verliezen en individuele
capaciteiten zichtbaarder worden. Er ontstaat eemdle organisatie. Een organisatie die geleid tword
door vragen en niet door antwoorden.

Mensen ontwikkelen een sterk identiteitsbesef wanne moed en discipline tonen om zichzelf te
leren kennen, om diepgaande interesse in zichezelftwikkelen. Vanuit diepgaande interesse en
nieuwsgierigheid ontstaat de wil om inzichten dimolaten dringen zodat er bewustwording ontstaat.



Op het niveau van bewustwording wordt helder welkldereikt kan worden met identiteitsbesef. Dit
doel vormt de brandstof voor de motivatie om irieatt komen. Hoe actiever je wordt, dus hoe meer
je doet om het doel te bereiken, hoe normaler imetienele centrum in je hersenen dit vindt. Alsdoo
vele, vele herhalingen het stadium van gewoorlbersikt, ben je veranderd.

Door te veranderen en een sterker identiteitsbhesmitwikkelen, wordt je onafhankelijker van
spelregels. Wie het vanzelfsprekend vindt om taneeren, ervaart dat hij veel invioed heeft. Ingloe
op de gang van zaken om hem heen en invloed opigigm gemoedstoestand. ‘Invioed hebben’ is
niet hetzelfde als ‘macht uitoefenen’.

Macht is gericht op de buitenwereld en wordt gebarieangst. De oorzaak van de angst is de
emotionele verwarring in een persoon. Hij voelhzionbewust) constant bedreigd en zal dus veel
impulsgedrag tonen. Charismatische en/of intelligenensen die veel macht willen hebben en
uitoefenen, komen soms hoog in organisaties ter€idanks de vele uitingen van impulsgedrag. Ze
creéren veel onveiligheid en reactief commitmemtasdoor organisaties uitgehold worden op sociaal-
emotioneel vlak. Invioed uitoefenen op een dergelinachtspersoon is mogelijk door het stellen van
de juiste vragen ofwel ‘Leading Questions’.

Door middel van ‘Leading Questions’ kan de irraéittnbedreiging die een manager ervaart, omgezet
worden in rationeel bewustzijn. Zo gauw de managsr niet meer bedreigd voelt, komen er heel
andere competenties naar boven. Hierdoor wordidigende zichtbaar: Werkelijke problemen
kunnen niet opgelost worden binnen hetzelfde desdskevaarin ze zijn ontstaan. Aan iedere werkelijk
duurzame- en innovatieve oplossing gaat een cfédeak)proces vooraf. Is er geen creatief proces
mogelijk, dan is een organisatie afhankelijk varagng. Om complexe (concurrentie)vraagstukken
het hoofd te bieden, wordt een dergelijke orgai@satestal afhankelijk van externen.

Kun je verder evolueren als mens? Is het realistificom een sterk identiteitsbesef op te bouwen?
Kun je enigszins loskomen van de twee kernthema’s?

Om deze vragen te beantwoorden wil ik graag dempita van Maslow nog eens uit de kast halen en
afstoffen.

ledereen die wel eens een dag zonder drinken rdoedbrengen, weet hoe belangrijk een glaasje
water wordt. Al staat de seksfantasie van jouw @tmoroor je neus, je kiest het glaasje water.
ledereen die wel eens een noodsituatie heeft mexdeémveet dat het onmogelijk is om dan aan je
carriére te denken of je af te vragen wat een ediijke persoon van jou vindt. In tijden van oorlog
ben je niet bezig met egovraagstukken, je benbeg naar veiligheid, hoe verschillend die veilighei
ook is voor mensen.

Zo kun je alle succes van de wereld hebben, mage &let met niemand kan delen, word je overvallen
door een afschuwelijk gevoel van eenzaamheid. Diairgevoel te lang dan teren mensen langzaam
weg en gaan dwangmatig op zoek naar veiligheidl Measen die zich onveilig voelen gaan
overdreven eten en/of drinken. De AA-verenigingermwen wat dat betreft een fantastische bron van
informatie.

Tot en met de behoefte aan status en waarderindnghpuur om instinctieve positionering. Je wordt
geleefd door de thema'’s veiligheid en succes. Ragis of je in staat bent om op het niveau van
instinctieve positionering ‘out of the box’ te demk Ik denk het niet! ‘Trial and error’, ofwel
ervaringen, brengen je heel ver in het leven, zakeje veel werkuren maakt. Maar om werkelijk
inspirerend, creatief en innovatief te zijn - vgezelf en anderen - moet je mijns inziens verder
evolueren. Ik bedoel met verder evolueren: hetlgarkn van de afstand tussen feiten (werkelijkheid)
en beleving (persoonlijke interpretatie van deefeit Hoe kleiner bovengenoemde afstand des te
adequater kan een mens reageren op prikkels vajmdmgeving. Het is een proces van loslaten.



Loslaten van vaste denkpatronen waardoor intuéinebelangrijke rol gaat spelen. Intuitieve
gedragingen van een individu versterken zijn pgsit.v. concurrenten. Vanuit intuitie kun je bdijv
focussen op de bal en verlies je geen tijd, enengieoncentratie aan het interpreteren van
opmerkingen van de tegenstander, het publiek abdementator.

zZijn

Zelfontplooiing

Behoefte aan
status/waardering

Behoefte aan sociaal contact

Behoefte aan veiligheid

Fysiologische ehoeftel

Figuur 11 Piramide van Maslow.

Ik vind de piramide van Maslow een handige tooleen grove nulmeting te doen.

Met een nulmeting bedoel ik dat een persoon snelrdgchatten op welk niveau hij functioneert in het
dagelijks leven. Dit is het niveau waar de behoefteg zeer moeilijk werkelijk te bevredigen zijnt D
noem ik het “onzekerheidsniveau”.

Vraag: Op welk niveau merk je dat jouw behoefte ifijpédlijvend te bevredigen is? Welk
impulsgedrag ken je van jezelf als een belanghbgdaoefte onvervuld blijft of niet op het juiste
moment bevredigd wordt?

Nog even voor de duidelijkheid: Indien blijkt datrebehoefte onvoldoende bevredigd kan worden,
dan zak je af naar een niveau lager of zelfs tvissEans lager op de piramide.

Praktijkvoorbeeld

Je bent normaal gesproken tevreden over je stdaigast bij jouw (carriére) verwachtingen en vaddtveilig.
Maar er is een economische crisis en er wordem @iae je gesteld waar je nou niet direct energiputi Er is
even geen geld om leuke innovatieve marketingide@ée voeren. Jouw taak is om kosten te bespamen
vooral geen risico’s te nemen. Er wordt gehijggeimek van bovenaf en er worden moeilijke vragenjaa
gesteld van onderaf. Kortom, er valt even nietsolewen!

Omdat je even geen opvallende successen kunt boedstaat de mogelijkheid dat je minder bevestigiogst
op korte termijn. Indien je in staat bent om jezelidoende bevestiging te geven, is er niets admadd en is



het even doorbijten. Heb je de bevestiging nodigasaderen of van prestaties die je moet leverenpdéstaat
er ongeduld. Ongeduld is een lichte versie vangdarianiek is een uiting van angst. Je krijgt éusméken met
een veiligheidsvraagstuk.

Durf je dit vraagstuk met anderen te besprekenkdarje de behoefte tijdelijk bevredigen. Het tlfnaiat merkt
dat je veel over je werk praat. Toont het thuisfr juiste interesse, dan wordt de behoefte aidigheid
voldoende bevredigd en kan er over andere zakenageyworden. Heeft het thuisfront geen interesae,wdordt
de behoefte niet bevredigd. In het gunstigste geeaft de persoon met het veiligheidsvraagstukpéemB. Hij
kan anderen benaderen die wel interesse tonerifsropssingen kunnen aandragen. Of hij kan eéitsit
ontplooien die de angst tempert, sporten bijvodthee

Ik ben van mening dat mensen die aan bepaaldéiafiein verslaafd zijn geworden (overmatig sportgrkken,
computerspelletjes spelen, drinken, uitgaan, sé&slveangmatigheden enzovoort) en/of regelmatig
relatieproblemen hebben, met onoplosbare veiligheahgstukken kampen. De behoefte wordt steeddijtijd
bevredigd maar de oorzaak wordt niet weggenomere Derm van symptoombestrijding kun je lang volreud
maar de vraag is of het effectief is. Ben je wajkelan het leven of word je geleefd?

1.5 De behoefte aan status/waardering

Veel mensen blijken in de praktijk moeite te hebbande behoefte aan status/waardering duurzaam
te bevredigen. Dit is wel noodzakelijk om op hete@iu van zelfontplooiing te functioneren.
Zelfontplooiing is een evolutionaire stap verd&mil niet zeggen dat het los staat van de twee
kernthema’s ‘veiligheid’ en ‘succes’, maar de ratiordt wel minder beinvioed door het emotionele
centrum.
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Originaliteit, spiritualiteit, en creativiteit (irmvatief vermogen) starten op dit niveau. Veel manse
kennen wel die momenten van zelfontplooiing. Jedwvimspirerend voor jezelf en anderen,
onafhankelijk van prestaties die je levert. Jeimespt jezelf en anderen door de verbinding die je
vanuit zelfontplooiing - aan kunt gaan met die ande

Waarom is het zo belangrijk dat topmanagers lerenim in hun statusbeleving onafhankelijker te
worden van anderen?

Omdat ze anders niet in staat zullen zijn genoewmalegstukken (blz. 6) bevredigend te
beantwoorden! Ze zullen hun leven lang tegen déeeldbmmunicatievraagstukken aan blijven lopen.
Hooguit krijgen deze vragen door omstandighederaaeer verloop dan de keer ervoor.

Interpersoonlijke communicatievraagstukken dieigt relf kunt oplossen, geven jouw zelfvertrouwen
een knauw. Je gaat je minder veilig voelen in aaiyieid van de persoon waarmee je een probleem
hebt. Het kost tijd, energie en concentratie waardmdere zaken moeilijker worden. De kans op
teleurstellingen is groter, waardoor je te makejgkmet veiligheidsissues.
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Hoofdstuk 2 Emotionele intelligentie

Interpersoonlijke vraagstukken kunnen adequaat evoletantwoord wanneer een persoon werkelijk
de verbinding aangaat met de ander. Daar ben ilovartuigd. Indien je daar niet toe in staat bent,
om wat voor reden dan ook, wordt het onmogelijkzath interpersoonlijke vraagstukken op te lossen.
Je zult externe hulp moeten inroepen.

2.1 Verbinding

Om werkelijk de verbinding aan te gaan is dus exste vereiste dat je je veilig voelt bij de persoo
waar je de verbinding mee aan wilt gaan. Er zijegwoutes om die veiligheid te bewerkstelligen:
Je kunt de andere persoon leren kennen, zodaafdggrijpen wat de beweegredenen,
belangen en soms zelfs behoeften zijn van eenqerso
Je kunt jezelf leren kennen zodat jouw beweegreddretangen en behoeften helder zijn voor
jou. Je bent dan niet bang meer dat iemand over ggpanzen heen gaat en je bent in staat om
normen en waarden (overtuigingen) uit het verlddsrte laten. Je stijgt boven jouw
evolutionaire positioneringsdrang uit.

De eerste route, een persoon leren kennen, is dstig@ngbare route om veiligheid op te bouwen en
dus de verbinding aan te gaan. Het voordeel vae drie is dat het relatief vanzelf gaat. Het nadee
van deze route is dat het veel tijd kan kostenerals blijkt dat normen en waarden sterk versehill
Het blijkt in praktijk dat je het best je grenzeimk bewaken bij mensen die jouw normen en waarden
delen, inclusief de daarbij behorende verwachtingta® meer je jezelf in staat acht om jouw grenzen
veilig te bewaken, hoe opener je wordt.

Hoe eerder je in staat bent om werkelijk verbindiag te gaan met de ander, hoe minder tijd en
concentratie je kwijt bent aan het bewaken van jgtamzen. De tweede route is dan ook de open
route. Je bent niet meer bezig met het bewakefiouanvesting, maar je bent een land van herkomst
geworden. Het is de route van ‘identiteit’ (leesgebalanceerd positief zelfbeeld of duurzame
zelfontplooiing). Identiteit is het land van jouvrkomst. Met een goed besef van je eigen identiteit
besef je ook hoe groot en bijzonder jouw land varkdmst is en waar de landsgrenzen liggen.

Identiteit is dus essentieel om je veilig te voetender dat je anderen nodig hebt. Vanuit dit gevoe
van veiligheid is het vanzelfsprekend om geduldeieben en werkelijk te luisteren, zodat je
afgewogen keuzes kunt maken. Je gaat de verbiadimgnet iemand omdat je nieuwsgierig in het
leven staat. Je bent niet langer in het bezit wsndeukke emotionele agenda.

In een emotionele agenda staan alle angstscendi#ojs in je leven hebt opgebouwd. Het zijn de
skeletten in de kast die jouw leven met regelmahebrsen. Beetje bij beetje kun je jezelf bewust
maken van deze scenario’s (zie hst.3).

2.2 Emotionele agenda?

Hoe kom je erachter of je in het bezit bent vanemntionele agenda? Een emotionele agenda heeft
als doel om de veiligheid te herstellen. Dat hedraktijk juist een gevoel van onveiligheid in gdan
houdt, is een gevolg van de niet logische (evohati@) opbouw van onze hersenen.

Je kunt er vanuit gaan dat je in het bezit benteeanemotionele agenda, wanneer je de behoefte hebt
om te oordelen over anderen. leder oordeel daljewertelt jou iets over de inhoud van jouw agend
Indien een oordeel constant terug komt in jouwhewdvoorbeeld een oordeel over een bepaalde
persoon of over groepen personen, dan kun je enitvgaan dat ze belangrijk zijn voor jouw gevoel
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van eigenwaarde. Dus als je een identiteit wilingabouwen, dan heb je jouw oordelen nodig om te
bepalen wat jouw zelfbeeld nu is. Zo kun je totrdame zelfontplooiing komen en je bewust worden
van je werkelijke mogelijkheden. De oordelen diegd, zijn dus van onschatbare waarde om inzicht
in jezelf te verkrijgen.

Als je een oordeel velt over iets of iemand, stedipenlijk een vraag: Wie mag ik zijn? Wat moet ik
kunnen, weten, doen (of juist niet doen) of hoe tmoeruit zien om de moeite waard te zijn, om goed
genoeg te zijn, kortom, om me veilig en succes¥aldelen?

Vraag: Kun je een oordeel benoemen dat voor joulfedangrijk is en die zelfs een overtuiging
geworden is? Wat levert deze overtuiging jou ogarpraktijk?
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Hoofdstuk 3 Bewustwording

In de twee vorige hoofdstukken heb ik veel aandhebteed aan bewustwording. Daarbij heb ik
aangegeven dat je interpersoonlijke vraagstukKHeermbdequaat kunt aanpakken als je werkelijk de
verbinding aangaat met de ander. Daarnaast heljrilgeioof geuit dat de mens min of meer
slachtoffer is van de evolutie. En dat zijn driffee niet te begrijpen zijn zonder enige kennis dere
evolutie. Zo is iedere respondent van dit onderarealolgens mij bij gebaat om zijn of haar oordelen
over anderen te onderzoeken. Wie zich bewustertwWdodr bijvoorbeeld documenteren) van
terugkerende oordelen, verkrijgt het nodige inziattijn of haar emotionele agenda. En daarmee de
mogelijkheid om deze agenda beetje bij beetje teagaken.

3.1 Wat levert een lege emotionele agenda op?

Vertrouwen het levert zelfvertrouwen op maar ook vertrouwebriede zin. Vertrouwen in
anderen, vertrouwen in je eigen capaciteiten ewaheanderen, vertrouwen dat je de juiste
keuzes maakt op de juiste momenten;

Je wereld wordt groter maar paradoxaal ook ovetziigker  omdat je minder tijd kwijt

bent met het bepalen van de juiste positionericgsteen, heb je energie en tijd over om echt
contact te maken, goed om je heen te kijken enelificke luisteren naar wat er gezegd wordt.
Je ontwikkelt een permanente staat van leren Fedadt bezig bent met het juiste antwoord,
maar met de juiste vraag;

Je ontwikkelt een hernieuwd vermogen om te spelesmdat je veel minder geremd wordt
door oordelen van jezelf en die van anderen koelgedrag weer opzetten. Speelgedrag
voorkomt dat je hersenen vaste patronen gaan valgepalet aan reactiepatronen wordt
breder, waardoor je adequater reageert op (ma®ilgiuaties;

Je gaat meer (lange termijn) resultaat behalesmdat je geen ego-spelletjes* meer speelt,
kun je je veel meer focussen op wat er nodig iangere termijn om successen te boeken. Je
verliest je interesse in korte termijn successerinteresse om snel te scoren.

Je gaat meer genieten van successen van jezedihegnderen successen hebben niet
langer de functie om jouw zelfbeeld te bevestigarccessen behaal je niet langer om te
bewijzen aan anderen waar je toe in staat benteSaen worden een beleving, een reis door
jouw land van herkomst, jouw identiteit. Een red®dal jouw kwaliteiten. Je maakt deze reis
weliswaar alleen, maar anderen plukken de vructderjouw openlijke gevoel van
verbondenheid met jouw omgeving.

*Een ego-spelletje spelen betekent dat je je gedaapast aan de situatie om jouw belangen
zo goed mogelijk te behartigen. Je kiest een gedtegegie waar jij in het verleden succes
mee geboekt hebt. Een mens kan verschillende agmtten. Ego’s zijn ontstaan door
aanpassings- en compensatiemechanismen uit hetlgarlJe bouwt een ego op als jouw
natuurlijke gedrag niet voldoende geaccepteerd tdwdr invioedrijke personen
(bijvoorbeeld ouders, verzorgers, familie, vriendesllegae en leidinggevenden). Je gaat
zoeken naar gedrag dat wel in jouw belang is, d#igvis. Door het vele herhalen van dat
gedrag ontwikkel je als het ware een gewoonteidi@gan ook aan te raden om te
onderzoeken in hoeverre de ego’s die je hantegrived werkelijk in jouw belang zijn. Ofwel
of ze wel het effect sorteren dat je beoogt.
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Het aanpakken van emotionele vraagstukken vraagteanzekere bewustwording van je eigen doen
en laten. ledere bewustwording start metiagitht. leder inzicht komt voort uit eeamotie/gevoel

Een emotie kan zowel positief als negatief zijnt iHeicht wat beide teweeg brengen is niet eindgloo
Op een gegeven moment is het inzicht weg.

De emoties die je ervaart in het leven bepalerjeé&s. Negatieve emoties brengen angst (onrust)
teweeg. Het fight/flight-mechanisme gaat dan inkivey waardoor impulsgedrag zich aan dient.

De reden dat je angst of liever gezegd ‘een oryggvoel’ ervaart, is niet altijd exact te achtégha

in de drukte van de dag. En dat maakt het omgaamnestgevoelens lastig. Je verliest af en toe je
concentratie en je moet denken aan een persoomesttie waar je mee zit. Maar de persoon, of het
gesprek, of de kwestie waar je even geen adequoaabard op weet, zijn zelden de werkelijke reden
van de onrustgevoelens. Het zijn de associatiesed{gaak onbewust) oproepen die tot onrust leiden.
De associatie-angst die achter de onrust schujlgearigt het oeroude fight/flight-mechanisme in
werking.

Welke mogelijkheden heb je om van associatiearfgstkomen?

- Je kuntconcentratieoefeningergaan doen door je bewust te concentreren op andere zaken
door meditatie of cognitieve oefeningen leidt jeviogeest af waardoor veroorzaakte emoties
getemperd worden en de rust wederkeert. Nadeat ised tildrovend is en je het dus minder
gemakkelijk kunt toepassen in een werksituatie.

Je kunt de angsiccepteren op het moment dat je angst voelt opkomen ga ggngpelweg
naar kijken en accepteert het als een feit. Jet w@tslangstig. Je accepteert het als onderdeel
van het leven en bekijkt het met nieuwsgierigh@id@mpassie. Nadeel is dat het moeilijk is
om angst te accepteren. Je bent snel geneigd osaewuflagetruc uit je hoed te toveren om
jouw kwetsbaarheid te verdoezelen. Als je je kwedsiioont speel je even geen rol. De
omgeving zou het kunnen interpreteren als zwakézeDnethode vergt dus zelfvertrouwen.
Je kuntervaring opdoen met angstsituaties door ervaring leer je met de angst omgaan.
Door, om een voorbeeld te geven, regelmatig eeseptatie te houden voor een groep
mensen verandert de angst vaak in gezonde sparwaigydat vaak genoemd wordt. Het
nadeel is dat je veel ervaringen nodig hebt om oweleschillende omstandigheden min of
meer ontspannen over te komen. Je maakt jezdiealware afhankelijk van ervaring.

Je kunt de angsésetten  dit houdt in dat je onmiddellijk ingrijpt op hetament dat je
merkt dat je angstig wordt. Je stopt letterlijk rdebken, en focust op wat je ziet en/of hoort.
Het vergt veel lef om zo adequaat in te grijpen. alfle namelijk zo geprogrammeerd dat we
vertrouwen op ons denken om onze angst onder ¢en&arijgen. Dat lijkt soms op korte
termijn succes te hebben, maar op lange termijft heenauwelijks effect. Het nadeel van
deze methode is dat het een zeker bewustzijn verss bewustzijn dat je accepteert dat je
volledig geprogrammeerd bent en je eigen wijzedamken niet kunt vertrouwen.

Elke persoonlijke ontwikkeling start mietzicht. Inzicht kan leiden tdbewustwording. Is het
bewustzijn voelbaar dan komt er edwelin zicht. Dit doel vormt de brandstof voor hetivatie om

in actie te komen. Actie zorgt dat ervaring ontstaat in de hersenen. Wordt de actie voldoendk v
herhaald, dan wordt de ervaring als gewoon (lees veiligcheswd door de hersenen en ontstaat er
gewoonte Als je het stadium van gewoonte hebt bereiktjbemranderd.

Emotionele veiligheid inzicht bewustwording doel motivatie actie ervaring
herhaling actie  gewoonte verandering.

Bovenstaande geldt voor persoonlijke veranderirggmook voor organisatieverandering. Ik tracht
mijn trainingen altijd op deze wijze op te bouwBe. meeste deelnemers komen door gebrek aan tijd
en/of concentratie niet verder dan de eerste tteggen. Het effect van de training zit dan met name
op het niveau van samenwerken. Een individueetedietstaat wanneer deelnemers zich bewust
worden van het effect van hun routinegedrag. Ditustzijn gaat meestal gepaard met de uiting van
emotie. Vervolgens ontstaat er een doel in zichtega sneeuwbaleffect teweeg brengt waardoor de
weg terug onaantrekkelijk wordt. Deze deelnemeamngeerkelijk hun routinegedrag doorbreken.
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Alle relaties starten met emotionele veiligheidhdbt wel degelijk invloed op de emotionele
veiligheid die je gesprekpartners ervaren. Daat iegles van als trainer/adviseur. Maar je hebt
weer niet zoveel invioed dat mensen tot bewustwgréiomen. Je kunt natuurlijk wel de juiste
omstandigheden creéren voor mensen om tot bewusitvgote komen, maar het is een proces in
mensen zelf.

Bewustwording is weliswaar een belangrijke stapahproces van verandering, maar je bent eigenlijk
nog maar net op pad. Je staat nog aan het begimetareranderproces.

toekomst

verleden

Zoals dit plaatje suggereert heb je drie keuzegalp het niveau van bewustzijn bent gekomen:
- je keert om en erkend dat je slachtoffer bent vastandigheden;

je vervolgt de voorspelbare weg en vertrouwt ontstvep de kracht van ontkenning. De
ontkenning dat je leven één grote herhaling isgedrag, gevoel , gevolg;
of je neemt de weg die onvoorspelbaar is en dust@ndit is de weg van de confrontaties.
De confrontaties kun je niet bedenken, laat stammspellen. Ze waarschuwen je niet en
komen niet toevallig op het juiste moment.. Enidaiere confrontatie heb je de keuze om te
blijven staan of om weg te lopen. ledere keeraaldijft staan, hoe génant, angstig of pijnlijk
het ook is wordt de weg terug onaantrekkelijkemtya wordt sterker.

3.2 Hoe kom je tot bewustwording?

Een manier om tot bewustwording te komen, is helest van vragen. Met name als je denkt
dat je gelijk hebt stel je vragen. Vragen waarig hij voorbaat een antwoord op hebt. Dus
geen retorische vraag! Een goede vraag zet jerage teren, om jezelf te verbeteren. Als je
bezig bent met het antwoord, de oplossing, blijhjeude denkpatronen hangen. Je legt het
probleem vaak buiten jezelf, waardoor je mindetdad krijgt op het probleem. Het zijn de
vragen die je stelt, die leiden tot bewustwordigg.niet de antwoorden die je bedenkt.
Voorbeeld: de samenwerking met een collega gaagoied. Je loopt naar de collega toe en
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vraagt wat hij/zij vindt van de samenwerking tusigdiie. Je vraagt wat de collega van jou
nodig heeft om de samenwerking te verbeteren.abgtdoor wat de collega precies bedoelt
zonder een verwijt terug te maken. Je vraagt wajutiee zou kunnen opleveren wanneer de
samenwerking goed zou zijn. En je vraagt wat herdanisatie zou kunnen opleveren als de
samenwerking verbetert.

Een tweede manier is om jezelf te verplichtenaidagelijkse patronen te stappen. Routines
doorbreken. Routines sussen jouw zintuigen in sldagiet en hoort steeds minder. Routines
maken de mens kwetsbaar. Je kunt niet adequa&tresagp veranderende omstandigheden
omdat je als het ware verdoofd bent. Verplichtlfeae uit je bekende wereld te stappen door
bijvoorbeeld andere mensen aan te spreken damengkebent, andere bladen te lezen, andere
routes te lopen of te rijden en andere kledingaégein dan normaal.

Een derde manier om tot bewustwording te komeefieateren. Dit gaat het beste in
trainingssettings. Effectiever is om te reflecteoeder werkomstandigheden. Reflectie als
onderdeel van MT-vergaderingen is nog niet ganghéetris domweg te confronterend en
kost teveel energie. Mensen verkiezen toch hetigiadi spel boven de confrontatie. Er is
simpelweg emotionele veiligheid nodig om te kunraftecteren. Die veiligheid hoeft maar
een paar keer met voeten getreden te worden ezfldetie kan de kast in. MT's die de
reflectie bewust in de kast gezet hebben zoekewdsbin werkstructuren en focussen op
gezamenlijke resultaten. Heel begrijpelijk en zeket onverstandig. Het vergt wel veel
inspanning om gezamenlijke resultaten te blijveaekem en de vraag is dan ook hoe lang het
goed gaat.. Voorbeeldgedrag van één van de MT-lkalerle reflectie weer ongemerkt uit de
kast halen.

Een vierde manier die ik ken om tot bewustwordmgdmen is de verbinding aan gaan met
iets of iemand. Bekijk het voorwerp of persoon ngeret. Niet wegkijken, niet denken, echt
contact maken. Je gaat jezelf en de wereld ziendibwoorwerp of persoon.

Worden mensen zich bewust van hun eigen krachodtapant als het ware hun emotionele centrum.
De angst verdwijnt. Sporters op hoog niveau wetanbdelangrijk geestelijke ontspanning is. Je kunt
niet de juiste kracht, snelheid en souplesse bameiknder ontspanning. Ontspanning maakt het
mogelijk om beter te focussen. Ontspanning haativjéel en daarmee de traagheid weg uit een actie.
Probeer maar eens een tennisopslag te doen vanuiespannen toestand. Timing is alleen mogelijk
als je je op het juiste moment weet te ontspannen.

3.3 Invloed

Als je merkt dat je in staat bent tot veranderesrdiviedere verandering daarna eenvoudiger. Je hebt
ervaring gekregen. Je weet wanneer je vol moetdmed wanneer je op het verkeerde pad zit. Je
weet dat er niet één waarheid bestaat. ‘Invioedb&abwerkt bevrijdend. Invioed willen hebben,
betekent het aangaan van de competitie met andsematuurlijk proces. Het past bij een gezonde
strategie om het leven aan te kunnen.

In iedere organisatie kom je mensen tegen dielzcieigd voelen. Woorden en daden van anderen
worden door deze personen negatief uitgelegd. Zsalgaard is, vertrouwt hij zijn gasten! Slechts

een paar van dit soort collega’s op invioedrijkegbéen kunnen al een cultuur veroorzaken van praten
over elkaar in plaats van met elkaar. Een angsiault

Ik noem dat een stervende organisatie. Je ziairiter andere aan de verzuimcijfers. Mensen
verkiezen het hazenpad, worden ziek of hullen &iagken overlevingsstrategie.

Sommigen gedijen weer prima in een angstcultuuratrdid een normale situatie voor ze is.

Dergelijke organisaties hebben een echte leideigndeé voor de duvel niet bang is. Een leider met
een brede rug die in staat is om geduldig alle stapd, emotionele pijn en vijandigheden op te
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vangen. Een andere, wellicht realistischer mett®den veel vers bloed in de organisatie te brengen,
liefst op strategische posities.

Vragen: Vind je dat je voldoende invloed hebt? Retevreden met de hoeveelheid invioed die je kunt
aanwenden? Wat heb jedeenom de juiste invloed te krijgen?

Hoe oefen je invloed uit op bovenstaande mensen?
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Hoofdstuk 4 Vraagstukken beantwoord

In dit hoofdstuk wil ik de theorie van de eerste droofdstukken gaan inzetten om onderstaande
vraagstukken stuk voor stuk te beantwoorden.

Hoe ga je om met een partner die niet naar behorefunctioneert en groei in de weg staat?

Antwoord: Omdat het aanspreken van mensen in éatieree machtspositie als onveilig ervaren
wordt, wordt een echte confrontatie vooruitgeschozit heeft tot gevolg dat je eigen verhaal over
deze persoon steeds enger wordt. Gedragingen zarpedesoon die jouw theorie bevestigen, gaan jou
enorm opvallen. Het denken in termen van samenwgrkbrdt dan ook steeds lastiger.

Hoe sterker de behoefte om bevestiging te krijgmr youw theorie over het functioneren van een
persoon, des te belangrijker wordt het om je eiyerekerheid onder de loep te nemen. Is jouw
verwachtingspatroon naar deze persoon wel real&tith hoeverre is er nog sprake van voldoende
respect voor de persoon in kwestie om in volwassanen te blijven denken? Met wie associeer je
het gedrag van de persoon? Ofwel, in hoeverre isgelassociaties mee met eigen privé-ervaringen?

Indien het duidelijk wordt dat iemand onder de n@aasteert en het bedrijf er onder gaat lijden,divor
het tijd om te evalueren. Maar deze evaluatie traageen gedegen voorbereiding:
Wat wil je werkelijk bereiken met deze evaluatie@tWg jouw doel? Is het helder welke
belangen er spelen? Wat raakt je het meest?
In hoeverre ben je nog bereid om van jouw opgebeustandpunten afstand te doen? Ben je
bereid je nog kwetsbaar en dus met een volledigertanind’ op te stellen? Zonder deze
bereidheid is er geen bevredigend gesprek mogmiijkomt een eventuele oplossing voor het
probleem niet dichterbij door in gesprek te gaan.
Wat is jouw beste alternatief zonder overeenko@izel, wat wil je zelf minimaal
overhouden na het gesprek. Wil je de relatie bedwoRdVil je jouw baan behouden en/of wat
is het alternatief? Wil je bepaalde invioed behade
Tegen welke eventuele reactie van de persoon hietjmeest op? Kun je bedenken wat daar
de reden van is? Wat zou je eigen reactie zijjedls zijn schoenen stond?
Wat is in het belang van de organisatie en watrzeike¢?

Het grootste probleem in de benadering van eeretlgrgersoon is vaak dat je niet meer bereid bent
om je kwetsbaar op te stellen. De vragen die jestéllen, lopen over van verborgen verwijten,
teleurstellingen en frustratie. De persoon kan laigger aan jouw verwachtingspatronen voldoen.
Blijkt de persoon ook volgens objectieve maatstawasier de maat te presteren, dan is de kans groot
dat hij met veiligheidsissues kampt. De mogelijkheéstaat dat hij een spoor van (emotionele)
vernielingen achterlaat door impulsgedrag. Eenealgkgpersoon is moeilijk aanspreekbaar en zeer
gevoelig voor kritiek. Indien je tijdens een gespoavoldoende respect, geduld en kwetsbaarheid
toont, staat je een heftige emotionele reactiedehien. De persoon in kwestie is mogelijk psychisch
aan het sterven.

Het mag duidelijk zijn dat het zonder inlevingsvegan lastig wordt een relatie te verbeteren. Laat
staan een volwassen en duurzame oplossing te ore&&rd&om je al snel in een situatie terecht van
onverenigbare belangen. Een situatie die vaakebigdhter eindigt. Vervolgens kun je je bij de
rechter legaal en geaccepteerd terugtrekken oojegraaf. Zo hoef je weinig tot geen emotionele
verantwoordelijkheid te tonen.

Het vermogen om je in te leven in de spreekwogdideliijand is essentieel om tot een oplossing te
komen. Andere oplossingen kosten geld, tijd, veelatieve energie en gaan vaak ten koste van je
zelfvertrouwen. Daarmee word je weer een stukjarddalijker van status en bevestiging.
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Hoe ga je om met een partner (oprichter) waar je jelood aan ergert?

Antwoord: De reden dat je je ergert aan een perbetekent dat je niet in staat bent (geweest) om
adequaat op hem te reageren. Je ergert je in Wkhiedtl aan je eigen onvermogen om eerlijk en
oprecht te zijn en verantwoordelijkheid te nemean&ventuele consequenties. De meest
voorkomende reden om niet direct en adequaat ¢erea op een persoon, vaak ver voordat de
ergernis is ontstaan, is jouw emotionele agenddebe agenda staan al jouw normen en
verwachtingen met bijbehorende associaties.

Wil je je niet meer ergeren aan (invloedrijke) persn dan kun je het beste je eigen oordelen orader d
loep nemen. Zij vormen de sleutel om inzicht tekriggen in jouw zelfbeeld. Ben je in staat om je
bewust te worden van jouw zelfbeeld, dan kun jeveganderingstraject gaan doorlopen. Dit zijn
verantwoordelijkheidstrajecten. Je leert werkeligkantwoordelijkheid te nemen voor jouw keuzes en
het bijbehorende gedrag. Als je jezelf kunt veraedgezul je beseffen dat het niet nodig is om aerer
te veranderen. Je keuzevrijheid neemt enorm t@aammee jouw palet aan reactiepatronen. Je gaat
“Leading Questions” stellen i.p.v. “Leading Answkers

Wat is de reden dat het met sommige mensen gewodssaluut niet klikt?

Je hebt jouw waarheid nodig voor jouw gevoel van genwaarde. Mensen met een andere
waarheid vormen dan automatisch een bedreiging;

Je vindt je eigen wijze van communiceren vanzelfspkende en maatgevend. Je bent er
van overtuigd dat mensen niet kunnen veranderen enebt je eigen wijze van
communiceren volledig geaccepteerd;

Je hebt last van bepaalde eigen gedragingen. Andgpersonen die dezelfde gedragingen
vertonen herinneren je aan je eigen beperkingen.

Jouw verwachtingen van een ander zijn in de regidegrrd. Indien je een bepaald
verwachtingspatroon van iemand hebt doordat jeedsopn associeert met iemand anders uit jouw
verleden bijvoorbeeld. Dan is de kans dat die mersmk aan die verwachtingen voldoet erg klein. De
teleurstelling die dat teweeg brengt, wordt bipdeler neergelegd.

Zeker als het om een leidinggevende gaat, zaldtijgerespecteerd worden. De persoon zal de nadruk
leggen op de negatieve kanten van de leidinggevérelee laatste is zich intussen van geen kwaad
bewust, maar merkt dat er geen klik is met de medesv in kwestie;

De bovenstaande redenen hebben psychologisch gesierlfde basis. De basis is gebrek aan
veiligheid. Je twijfelt, meestal onbewust, of jel\yeed genoeg bent. Of jij wel mag zijn wie je bent
Je bent geconditioneerd dat je eerst aan bepaaiden moet voldoen, dat je bepaald gedrag moet
vertonen, dat je aan verwachtingen van anderen vabdben, dat je eerst een prestatie moet leveren,
om iemand te zijn die succesvol is. Vind je jemdfemaal prima, dan vind je anderen ook prima en
ervaar je veiligheid en succes.

Het is niet: ‘Zoals anderen jou beoordelen, zo ijjezelf beoordelen. Maar: ‘Zoals jij jezelf
beoordeelt, zo zul je anderen beoordelen’!

Hoe ga je om met directieleden die het één zeggantest ander doen?

Het antwoord zit hem in de kunst van het vrageltesteDoor de juiste vragen te formuleren, krijg je
bevredigende antwoorden. Je weet dan waar je adretd.

Nu heb je met een directielid te maken die ondahksuw objectieve vragen het ene zegt en het
andere doet. Dan wordt het tijd voor een kritistdragkoppeling! Kritisch terugkoppelen doe je in de
vorm van het stellen van verduidelijkingsvragent Magen stellen kun je zo confronterend en
kritisch zijn als je wilt, zolang je geen retorisciragen stelt en je werkelijk geinteresseerdt liijhet
antwoord. Ben je slechts geinteresseerd in je eigemoord dan zal je het ongewenste gedrag van de
ander versterken.
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Wat doe je met een leidinggevende die inhoudelijkdn beoordelen hoe jij je werk doet?

Krijg jij een leidinggevende die hetzelfde trucgnkals jij, maar net op een andere manier, daméan
bedreigend zijn. Discussie ligt op de loer, want iwale beste manier? Je krijgt enerzijds hetaisic
van twee kapiteins op €één schip en anderzijds leojgmand rond met meer invioed dan jij. lemand
die zowaar op details kan beoordelen hoe jij jekvderet. Wat ga je doen? Vechten of vluchten?

Stel, je hebt veel tijd en energie gestoken inkmpaalde strategie. Je hebt eindelijk het teanrdg o
en krijgt bevestiging vanuit de markt dat je he¢djaloet. Je maakt meer winst dan vanuit de
marktsituatie verwacht mag worden. Die strateglejbevolledig uit kunnen rollen omdat niemand in
detail kon beoordelen wat jij aan het doen was.rvhaas er een nieuwe directeur. lemand die dat
waarschijnlijk wel kan beoordelen en zich bovendjesag wil bewijzen.

Wat ga je doen? Blijf je je focussen op het besseltaat voor de organisatie of ga je je focusgeje o
eigen onzekerheid?

Stoppen met scenario’s schrijven is de belangdjksip. Scenario’s die door je hoofd gieren zijn
dodelijk voor de samenwerking. Als je allerlei saea’s door je hoofd laat gaan om het potentiéle
probleem het hoofd te bieden, is de kans groojedagwijzen voor één van de scenario’s zult vinden
in de praktijk. Voor je het weet is het waarheigvgeden en worden er allerlei strategieén uit dé kas
gehaald om die samenwerking zo gunstig mogelijke yazelf in te richten. Je krijgt dan een
communicatie gebaseerd op aannames en oordelesanmeEnwerking wordt dan suboptimaal.

De kunst is om werkelijk contact te gaan makengdow je enige ervaring met elkaar hebt opgedaan
en je hebt vragen, stel ze dan vanuit nieuwsgierigen niet vanuit angst dat één van je scenario’s
blijkt te kloppen. Als je in staat bent om een sfesn eerlijkheid en openheid te creéren, kun je de
benodigde informatie om tot samenwerking te koniamisselen. Vervolgens kom je erachter wat je
prettig aan de samenwerking vindt en wat je gramgs zou willen. Stel confronterende en kritische
vragen op het moment dat je mogelijke samenwergiudgeem ziet ontstaan.

Een andere valkuil van een baas die kan beoordedejij precies uitvoert, is dat hij zich met dédai
gaat bemoeien. Je wordt als het ware het rechbogschrijdend inzicht ontnomen. Vervolgens ga je
zelf veel tijd verdoen aan het checken van detgleventuele fouten. Je kunt een reactieve en
stroperige situatie krijgen. De ene keer kloppedetails niet en de andere keer wordt er tevakl tij
besteed aan details waardoor het project niet ggtszhde besluitvorming vertraging oploopt.

Wat je dikwijls ziet is dat de relatie verstooréka De manager voelt zijn baas in zijn nek hijgeat
verstarrend werkt en de baas gaat zaken controlaehem afleidt van werkelijk strategische
vraagstukken. Of je krijgt rivaliteit, waardoor heaim als geheel steeds slechter gaat functioneren.
Als een dergelijke situatie zich voordoet, ooksahét slechts een vermoeden of beleving van jou, da
is het belangrijk om zo snel mogelijk het gespre&emaan te gaan en vragen te stellen. Het gaat hier
om verwachtingsmanagement. Spreek uit naar elkagjeswerwacht en wat je redelijkerwijs mag
verwachten. Maak duidelijke afspraken en spreekasir elkaar dat je elkaar speelruimte geeft om te
wennen aan de nieuwe situatie.

Zorg dat je, zeker in het begin, regelmatig sanaat nchen om elkaar te leren kennen. Hoe meer
inzicht je krijgt in de achtergrond van elkaar, moi@der regels je hoeft af te spreken. Hoe beter je
elkaar kent, hoe objectiever je het verbale en (raate) het non-verbale contact met elkaar zal
uitleggen. De relatie wordt hierdoor veiliger, wad@or je gemakkelijker en in een vroeger stadium
kritische vragen durft te stellen.

Hoe ga je om met MT-leden die bedrevener zijn in Hepolitieke spel dan jij?

Politieke spelletjes spelen doet iedereen. Hegrislgina instinctieve neiging om invioed uit te

oefenen op besluitvorming die voor jou van belamd/iensen die zich ergeren aan het politieke spel
van een ander, ergeren zich in werkelijkheid aandigen onvermogen om aan het spel mee te doen.
Ze kennen de spelregels onvoldoende en/of vindeartgstig om de spelregels te leren kennen. Ook
is het mogelijk dat ze geen zin hebben om de spalbde leren kennen, hetgeen betekent dat ze zich
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distantiéren van de werkelijke besluitvorming. Whoanr ze hier ook nauwelijks invioed op hebben.
De frustratie die dit laatste teweeg brengt, leved impulsgedrag op in praktijk.

Als je de spelregels niet wilt leren kennen, maarivwloed wilt uitoefenen, zul je zeer gedegen,
oordeelloze en authentieke vragen moeten stellen j@boos, teleurgesteld of zelfs verdrietig dat d
ander wel een spelletje speelt, dan ben je abwieteelloos meer en krijg je geen bevredigend
antwoord.

Laat jouw zelfbeeld het niet toe om de confrontatian te gaan die bij de spelregels horen, dajeheb
het dak van je carriere bereikt. Het alternatiefamelijk dat je het politieke spel doorbreekt. De
confrontaties die je daarvoor aan moet gaan, ongvele malen heftiger, dus dat lukt je zeker ridet.
meeste mensen in de top van een organisatie viietaranzelfsprekend om de spelregels te leren. Dat
is essentieel als je op de apenrots wilt zitterrf [@uhet spel niet te spelen of vind je het stepidan
heb je geen invloed op de meeste organisaties.

Managers die het politieke spel uitstekend kunmpees en daarnaast in staat zijn om het politieke
spel te doorbreken, zijn mijns inziens de leidexs morgen.

Hoe ga je om met een baas die uit een volledig amdeultuur komt?

Een andere cultuur betekent een andere colleatienaitionering. De normen die bij de

conditionering horen verschillen van de normen @dé&tland en andersom. Indien je de acceptatie van
de normen van je eigen cultuur nodig hebt vooejévertrouwen, zul je merken dat andere culturen
confronterend zijn. Ervaring helpt enorm om verkttigsen culturen te overbruggen. Het is niet voor
niets dat veel CEQO'’s buitenlandervaring hebben.

Ken je de spelregels van een andere cultuur, dadtwde reactie van een persoon uit die cultuur
voorspelbaar en is het voor jou veilig om een ielaan te gaan.

Een andere route is om authentiek gedrag te veri@en je zelf authentiek door een sterk
identiteitsbesef, dan heb je geen behoefte omretsn over mensen en ben je ook niet gevoelig voor
oordelen van anderen. Je hebt er dan geen moeitemge kwetsbaar op te stellen en vragen te
stellen vanuit gevoelens van respect. Ervaringisrdet nodig om een andere cultuur te kunnen
omarmen.

Hoe ga je om met een baas of MT-leden die de beslwrming saboteren?

Mocht het volledig helder zijn dat een lid van joMAr daadwerkelijk de besluitvorming aan het
saboteren is, dan is deze persoon in het beziegaremotionele agenda. Het heeft geen zin om te
vragen waarom hij de besluitvorming saboteert, via@hiantwoord zal hooguit leiden tot een
eindeloze discussie, meestal eindigend in heftagavijten.

De vraag is wat deze persoon nodig heeft om meetieen aan de besluitvorming. Om een antwoord
hierop te krijgen zal je de verbinding moeten aangaet hem. Hij zal slechts een antwoord geven op
deze vraag wanneer hij zich veilig voelt. Kun gjze emotionele veiligheid niet bieden, dan ben je
niet de juiste gesprekspartner en krijg je geewaoitd op jouw vraag. Voor de duidelijkheid:
emotionele veiligheid bereik je niet door te bedlgih of iemand een knuffel te geven. Je bereikt het
door oprechte interesse te tonen.

Kun je deze interesse niet tonen en wil je welaaf zijn sabotage-acties dan rest niets andersetan h
politieke spel beter te spelen om hem te beinvlioedk= bouwt dan geen relatie met de persoon op, al
kan het wel respect afdwingen. Het respect datijgt lalt of staat met het succes van de volgende
confrontatie, want die gaat er vroeg of laat komen.
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Hoe ga je om met MT leden waar je geen hoogte vamijkt?

Indien je geen hoogte krijgt van anderen, dan kuer jvanuit gaan dat je geen vragen hebt gesteld. |
elk geval niet de juiste. Je bent slachtoffer \eagigen emotionele agenda. Je doet aannames die
passen bij je eigen gedrag. Zoals de waard is.kubst is om dat te realiseren en eerst te bedenke
wat het je oplevert indien je wel hoogte van heiygkrDan krijg je meer inzicht in je eigen agenda.
Weet je wat je wilt, dan kun je ook de juiste vrag@an formuleren.

Heb jij zelf een politieke agenda, dan speelt dieahet spel gewoon goed. Je kunt je dan afvrafjen o
je wel bereikt wat je wilt door het spel te blijvepelen.

Openheid en eerlijkheid is mijns inziens altijdleste weg, mits je vragen blijft stellen. Indierge

wel kwetsbaar opstelt, maar niet de confrontatielagt door vragen te stellen, ben je aangeschoten
wild en word je niet meer serieus genomen. Kwetsbastelling vanuit zelfvertrouwen is een
betrouwbare route. Helaas gaat kwetsbaarheid &resiebuwen in praktijk meestal niet samen. Het
vereist een sterk identiteitsgevoel. Je doorbrakskhet ware je natuurlijke positioneringswijze.

Hoe ga je om met kritische vragen als er veel op hepel staat?

Stel, je wilt een invloedrijke persoon feedbackeagewver zijn functioneren. De persoon is de

oprichter van het bedrijf en heeft gouden jarertexctie rug. ‘Achter de rug’, want de laatste daiar|
presteert hij steeds slechter en het bedrijf gaahder lijden. Jij bent een opkomende partnendid
geleerd heeft de afgelopen vijf jaar. Je kunt dst@eds beter overzien en behaalt steeds meer
successen. Je verdient veel geld voor het bedrijf.

Nu je ziet dat sommige deals niet doorgaan ofwiestgevend zijn door het disfunctioneren van de
oprichter, is deze van zijn voetstuk gevallen.iddtdat deze persoon erop gewezen moet worden dat
hij niet meer functioneert. Ook speel je met de efigdheid om deze persoon af te zetten. Als laatste
redmiddel zou je zelf een nieuw bedrijf kunnen a@gzeen klanten en contacten meenemen.

Deze scenario’s spelen al een jaar door je hooftjer dat je werkelijk actie hebt ondernomen. Je
hebt de persoon geen oordeelloze vragen gestdidbjge niet kwetsbaar naar hem opgesteld en geen
tijld en energie gestopt om de verbinding aan ta.gaea verbinding die je aanvankelijk, voordat je
partner was, wel kon aangaan. Wat je wel gedaat) isedcenario’s schrijven. Wat je vooral gedaan
hebt, is bewijzen zoeken dat de persoon inderdaalitfunctioneert. Bij ieder bewijs heb je dat vol
ontzetting uitgedragen aan allerlei vertrouwensp®ra. Je hebt de persoon naar de buitenwereld
gepresenteerd als incapabel. Tijdens meetingsehebrj-verbaal en soms zelfs verbaal duidelijk
gemaakt dat je geen respect meer hebt voor degequer

Kortom, je hebt je negatief gepositioneerd ten dpa van deze persoon. Gevolg: interpersoonlijke
communicatie met deze persoon is onveilig gewordénje de persoon tegenkomt, schieten alle
oordelen, verwijten en stieckeme acties door je thobft geeft een onveilig gevoel, omdat je bewtdst o
onbewust verwacht dat de persoon je terug zal paklebent een gevecht aangegaan met een
onvoorspelbare afloop. Om het gevecht te kunnenavirzul je allianties moeten aangaan. De vraag is
wie je kunt vertrouwen als de ‘shit hits the fafun je jezelf eigenlijk wel vertrouwen?

Hoe kom je erachter of je jezelf nog kunt vertron®én hoeverre ben je slaaf van je eigen
onzekerheid geworden? Er is maar één stelregelagropersoon die zichzelf werkelijk wil
ontwikkelen: “leder persoon waarover jij heel graaly oordelen is jouw leermeester”
Als je deze stelregel accepteert dan heb je &itig keuzes:

1. Ik neem verantwoordelijkheid omdat ik invioed waldben of

2. |k neem geen verantwoordelijkheid omdat......... ?

Zo gauw je gaat internaliseren dat je niemand karanderen, maar dat je iedereen kunt beinvioeden
kun je altijd bewuste en afgewogen keuzes maken.
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Wat moet je doen c.q. kunnen om werkelijk invloede krijgen in een organisatie?

Je moet de spelregels, de overtuigingen van eemigiaie als veilig ervaren. Kom je een organisatie
binnen en wil je bepaalde spelregels veranderanzdije de kunst van het oordeelloos vragen stelle
goed moeten beheersen. Wil je niet meespelen @y lpe jezelf en de organisatie slechts in
verwarring. Passen de spelregels niet bij jou,je&s geen invioed op maar blijf je toch, dan zul
langzaam ‘sterven’.

Werkelijk invioed uitoefenen betekent:

1. Dat je een goed onderbouwde Visie bezit die goett vikorte termijn/ lange termijn; zakelijk
en privé);

2. Dat je een sterk gevoel van identiteit bezit, wat guthentiek maakt;

3. Dat je een levensstijl bezit waar discipline, necheid en volharding de boventoon voeren
(gezonde stresscurve, realistische pijndrempeltierede relativering);

4. Dat jouw ambitie zich allereerst richt op het bgdniiet op jezelf, verantwoordelijkheid
nemen;

5. Dat je een ongeneeslijke behoefte hebt aan resnjtaastbesloten om te doen wat nodig is,

ongeacht hoe moeilijk de beslissingen zijn;

Dat je de durf bezit om te verliezen als het naslig

Dat ego en charisma nooit de feiten in de weg matgasin! Geef leiding met vragen, niet met

antwoorden;

8. Dat je de durf bezit om krachtig en kwetsbaar jie @chtheid en eerlijkheid; uitspreken wat
voor jou belangrijk is en wat je moeilijk vindt);

9. Dat het voor jou vanzelfsprekend is om het goedghbexld te geven in brede zin
(professionele houding ten opzichte van het letsm).combinatie van persoonlijke
bescheidenheid en professionele wil. Verantwogkdhaid delen voor succes met anderen als
het goed gaat. In de spiegel kijken als het slgaht;

10. Dat het voor jou vanzelfsprekend is om afspraketerk@men en prioriteiten te stellen (first
things first);

11. Dat je teamwork als een centrale waarde ziet iordanisatie (verschillen binnen teams
aanmoedigen om synergie te creéren, fouten mogkamnya

12. Dat je de emotionele intelligentie ontwikkelt ommsen op ieder niveau kritische vragen te
kunnen stellen (inlevingsvermogen, de verbinding darven gaan, eerst begrijpen voordat je
zelf begrepen wilt worden, dicht bij de werkvioéaamn);

13. Dat je de kracht toont om jouw ingesleten positionet.o.v. een ander te doorbreken;

14. Dat je je de kunst eigen maakt om op tijd los terlgrealisme, relativisme en
(zelf)vertrouwen).

Deze 14 punten zijn een soort checklist voor diegatie werkelijk invioed willen hebben. Je kunt
jezelf een rapportcijfer geven voor elk van de pan¥ervolgens kun je bepalen wat het je concreet
zou opleveren als je bepaalde punten verder zauildalen.

Wat heeft de meeste invioed op het functioneren vagen MT?

Hoe hoger een persoon in de organisatie komt,edegrtder mensen hebben direct invioed op de
‘fight/flight-modus’. Daar staat tegenover dat memslie wel invioed hebben ook relatief meer
invloed hebben op deze modus ofwel het impulsged@imen een MT zitten mensen die relatief veel
invioed op elkaar hebben. Dat betekent dat er pietdronrust is in de groep. En waar een groeis is,
een leider, zo werkt dat meestal in de natuuretaiet duidelijk wie de leider is of is de leider
onbekwaam, dan is er onrust.

Zo komt het geregeld voor dat niet de juiste lemban het hoofd van de groep staat. Of dat het niet
duidelijk wordt wie nu de werkelijke leider is. Brdan veel onrust nodig om een nieuwe leider een
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kans te geven. Ook bij de wisseling van de wadhi,réeuwe leider, ontstaat er in eerste instantie
onrust. Leden moeten dan hun weg zoeken binnenieaw raamwerk van spelregels. Hoe meer
onrust er heerst in een MT, des te duidelijkereipdsitionering van de leden. Er is veel impulsagdr
veel oordelen, veel loopgraven. Er is gebrek adliglkieid en succes.

Mensen die een presentatie moeten geven aan eavalstbinnen de onderlinge positionering
duidelijk is, maar niet geaccepteerd, voelen daesre Er hangt een onprettige sfeer.

Door het jaar heen zie je weleens dat leden twijffelan hun positie binnen het MT. Of leden vinden
het tijd worden om een stapje hoger te klimmendBeituaties brengen onrust met zich mee. Hoe
meer leden een MT telt, hoe heftiger de dynamiedt.li2sluitvorming lastiger wordt bij grotere
groepen heeft dus vooral te maken met acceptatiel@gositionering van groepsleden onderling. En
minder met de inhoud van de besluiten. Dat dedstdgenaamd uitgevochten wordt op inhoud, is een
gevolg van de civilisatie. Kennis van zaken (argater) hebben is een belangrijk wapen binnen
MT’s. Het alternatief, een duel op leven en dooithisiers niet meer van deze tijd.

Helaas zijn de meeste organisaties nog niet zatdnat geaccepteerd is om sociaal-emotionele
veiligheid op de agenda te zetten. Daar is vealdef nodig.

Wat de invlioed van een instabiel MT is op de béawiming en slagvaardigheid van een bedrijf laat
zich raden. Als emotie in overleg de boventoon wager geen ruimte voor samenwerking of
besluitvaardigheid. Eerst moet er rust komen eligigiid zodat mensen hun professionele mening
kunnen ventileren. Zonder veiligheid geen succesigal-emotionele veiligheid binnen MT’s verkrijg

je niet door gedragsregels af te spreken. Je leat gfspraken op papier maken, dat maakt het juist
zo lastig. Sociaal-emotionele veiligheid creéedger onderlinge positionering bespreekbaar te maken
Je creéert het door de regels van het politieketsperwoorden. Het gaat hier om kwetsbaarheid.
Welk MT-lid durft dat?

Doorgaans is een externe partij nodig om de postiag van de leden helder en geaccepteerd te
krijgen. Deze externe persoon moet zeer autheatidicachtig zijn. Alleen dan is het mogelijk om
werkelijk objectief en onafhankelijk te operererzin team. De emotionele onrust veroorzaakt veel
vijandigheden in de vorm van oordelen, verwijteamraames, drogredenen en andere manipulaties.
Hoe geringer de sociaal-emotionele veiligheid isbn een MT, des te creatiever zijn de leden in het
manipuleren en/of het opzetten van blokkades.

Zodra het spannend wordt voor de leden trekkerdleevapens die ze bezitten uit de kast om de
externe partij te stoppen. Is de externe partij mighentiek en krachtig, dan zal hij veel ervaring
moeten hebben om geloofwaardigheid te behouden.

Hoe open kun je eigenlijk zijn binnen een MT?

Er is een verschil tussen openheid en mensen irougren nemen. Dat laatste is meestal niet aan te
raden aangezien mensen soms tegengestelde belaigen. Openheid binnen een MT betekent dat
je jouw strategieén deelt in het belang van derosgdéie en daarnaast vertrouwen geeft. Strategieén
die slechts in jouw belang zijn, kun je niet opgndielen op de werkvloer, daar heb je
vertrouwenspersonen voor.

Openheid gaat voor een groot deel over kwetsbahrgietsbaarheid gaat onder andere over
vertrouwen geven. Indien jij durft te vertellen i@nog niet weet of kan, of waar je mee worstelt,

dien je het belang van de organisatie om dat end&at mensen daar vervolgens misbruik van

maken is natuurlijk vervelend. Maar dit biedt o@ndans om die mensen daarmee te confronteren en
te overleggen wat het belang van de organisatenjigis. Open zijn en vervolgens niet durven
confronteren is een slechte combinatie in prakdigkkrijgt het stempel naief.

Openheid is essentieel om een organisatie conendde maken. Immers, er is geen echte
samenwerking mogelijk zonder openheid van zakerarMa openheid hoort vragen stellen,
doorvragen en check-vragen stellen.
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Je open en kwetsbaar opstellen en vervolgens ameluaven om te checken hoe anderen jouw
openheid ontvangen, is vragen om moeilijkhederegtan feite jouw carriere in andermans handen.

Wat is de belangrijkste vraag die je je kunt stella om optimaal binnen een MT te functioneren?

Wat heb ik nodig om mezelf in dit gezelschap valiectilig te voelen?

Voor de duidelijkheid: ik heb het hier over eengJezhap dat invioed heeft op het verloop van jouw
carriere. Niet over een MT waar jij de baas bent.

1. De eerste belangrijke stap is accepteren dat janklzbelden en —patronen significant
verschillen van de denkbeelden en —patronen vaerandLoslaten van de waarheid. Dat
betekent dat het niet effectief is om na te deri@neen ander iets bedoeld heeft of wat
iemands drijfveren zijn. Het is al heel erg mokibm erachter te komen wat je eigen
drijfveren zijn om iets te doen of te laten. Indjersuccesvol bent in het erkennen en
accepteren van het verschil tussen jou en de aoiistaat er een situatie die als veilig
ervaren wordt door de hersenen. Als verschil er nijaghoeft er geen energie gestoken te
worden in positioneringstactieken.

2. Tweede belangrijke stap is Heergroten van jouw wereld’. Als je jezelf traint om geen
aannames te doen of oordelen te vellen over andevett er energie en tijd vrij om meer te
leren over en van anderen. Oordelen en aannameamderen kosten namelijk energie omdat
je jezelf vijandig positioneert ten opzichte vamaren. Dit wordt als onveilig ervaren door het
emotionele centrum. Objectieve informatie vergaadqor het stellen van oordeelloze vragen,
door vervolgens door te vragen en check-vragetetiers. Daarbij is het tevens belangrijk om
je eigen positionering te checken. Want vragenestetordt soms uitgelegd als onkunde.
Deze aanname kun je direct de kop in drukken dmoonbfronteren.

3. Een derde belangrijke stap is bewust worden vaw pirijfveren . Wat is jouw agenda, met
welk doel zit jij in het MT? Wat betekent dit doglor de samenwerking? Op het moment dat
jouw doel een goede samenwerking met andere leatehet MT in de weg staat, wordt het
misschien tijd om het doel te herdefiniéren. Vegeoragenda’s, zeker die punten die niet in
het belang van de organisatie zijn, leveren veesstop. Je plaatst jouw emotionele centrum
daarmee in constante staat van paraatheid. Dequersie is dat de stress op de werkvloer
jouw leven gaat beheersen en mogelijkerwijs jeéataéxven onder druk zet.
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Ben je in staat om je ogen op de bal te houdenhdubkelang van de organisatie voorop te
zetten? Of laat je je afleiden door het geroepetridune en de verleidingen van geld en
status? Eigenlijk heb je de keuze om korte terwiijlange termijn successen te behalen. Bij
lange termijn successen horen lange termijn relabat wil overigens niet zeggen dat je niet
van bedrijf kunt switchen. Dat is vaak belangrijk de leercurve stijl te houden. Het betekent
dat je in openheid en eerlijkheid het bedrijf vestahebt, zodat je niet steeds over je schouders
hoeft te kijken.

Hoe voorkom je dat je onderdeel wordt van de cultut? Of hoe voorkom je dat jij een
(sub)cultuur gaat scheppen die niet effectief is?

Niet negatief oordelen over anderen; De secondge dgen oordeel velt over collega’s
tegenover derden ben je aangeschoten wild en eéljesociaal-emotionele (verborgen)
agenda moeten bijhouden;

Confrontaties nooit uit de weg gaan, hoe moe jebmk; als je uitgetest wordt of je krijgt te
maken met vijandige opmerkingen, direct vrageresiedn doorvragen tot je kristalhelder
hebt wat er bedoeld wordt; Confronteren betekeatlaanvallen of verwijten maken, het
betekent ‘werkelijk willen weten’, omdat je een fassionele houding bezit. Als mensen het
niet goed bedoelen en dat is volledig helder, yeeptecies waar je aan toe bent, geen ruimte
VOOr scenario’s;

Wees open over jouw behoefte aan sparren; Vodkgawsparren een leuk spel zijn, maar
check bij je medespeler of het ook als spel ervamamlt; VVoor je het weet kom je in een spel
terecht waar de spelregels onduidelijk zijn met gktvolgen vandien;

Wees open en eerlijk over fouten die je maakt emtsohrijdend inzicht; Kwetsbaar opstellen
is essentieel om te kunnen leren, al betekennhdd praktijk dat mensen jouw fouten zullen
uitvergroten. Als je niet vecht of vlucht, maar methte rug wacht tot het doordringt in de
organisatie dat jij je weliswaar kwetsbaar opstadar het niet bent, dan waait de storm over;
Focus op overeenkomsten tussen jou en je collegawmak eventuele verschillen zo snel
mogelijk bespreekbaar; Overeenkomsten zoeken eovgbr dat je een ‘open mind’ houdt,
verschillen zoeken betekent dat je energie laateli&gn. De ‘self-fulfilling prophecy’ werkt
beide kanten op;

Het is belangrijk om je bewust te worden welke sgoan jezelf je wanneer inzet. En wat de

*ledereen heeft zichzelf een aantal ego’s aangamelet zijn houdingen en gedragingen die in
specifieke situaties worden ingezet, waar een pargoede ervaringen mee heeft. Het kunnen recente
goede ervaringen zijn of ervaringen uit het ventedie mogelijk al lang niet meer effectief zijn.
Voorbeelden van Ego’s:

Teveel willen profileren zaken mooier voorstellen dan ze in werkelijkhejd; znel in een
adviserende of relativerende rol schieten om zeddrbn overwicht uit te stralen en/of eigen
kwetsbaarheid te verdoezelen; mensen verbaal etediaal bekritiseren om eigen
kwetsbaarheid te verdoezelen en veiligheid te ereésndom de groepspositionering; Jezelf
positioneren als ‘rots in de branding’, om overwieh betrouwbaarheid uit te stralen en/of je
kwetsbaarheid te verdoezelen; Grapjas uithangeoamiticten en confrontaties te voorkomen
en/of verantwoordelijkheid te ontlopen en eigen telvaarheid te verdoezelen;

Te weinig willen profileren jezelf onzichtbaar maken om falen te voorkomemwfen/
verantwoordelijkheid te ontlopen; overdreven bemtdreopstellen om verwachtingen te
temperen of om confrontaties te voorkomen; bewiwgaehten of stilte betrachten om de
ander de fouten te laten maken, passieve vijaniigbkchtofferachtig reageren om
verantwoordelijkheid te ontlopen en/of macht uibé&fenen; je mening of prioriteiten tijdelijk
opzij zetten om in de gunst te raken bij iemandeasid
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Het inzetten van een ego heeft een korte termigcefDit korte termijn effect kan toch heel welrijkel
zZijn. Een nadeel van het inzetten van een egoshoeesvol het korte termijn effect ook mag zijn, is
dat het je afhankelijk maakt van anderen.

Mijns inziens is het zinloos om te denken dat gelevensdoel moet nastreven om van je ego’s af te
komen. Het doel moet zijn om jezelf emotioneel dund te ontwikkelen dat het merendeel van de
situaties waar je in terechtkomt als veilig wordiagen, zodat je een ego niet hoeft in te zetten.

Hoe krijg je meer grip op onderhandelingen, zekern tijden van economische crisis?

Onderhandelingen zijn te vergelijken met ijsbergsm de onderhandelingstafel is slechts het topje
van de ijsberg zichtbaar. De werkelijke belangemdeften, strategie€n en verborgen agenda’s zitten
onder het wateroppervlak.
Ik wil twee manieren van onderhandelen bespreken:

Volgens het boekje;

Vanuit authenticiteit.
Volgens het boekje is een kwestie van boeken legzenonderhandelen en vervolgens veel ervaring
opdoen. Het meeste bereik je door hard op de int®aijh en zacht op de relatie. Het is standaatd d
er een impasse ontstaat bij grotere onderhandeliwgearbij een prachtig toneelstuk wordt opgevoerd.
Hoewel je volgens het boekje dus wel degelijk aghtimoet besteden aan de relatie is het meestal
duidelijk voor de tegenpartij dat het onderdeeaifdn de strategie. Het is geen werkelijke interesse,
alles draait om het resultaat. De achterban verinsmtbepaald minimaal te behalen resultaat en daar
ligt de focus op.
Dit soort onderhandeling eindigt meestal in eerrtstansensus, waarbij beide partijen de uitslag
uitleggen in hun voordeel.

Je kunt ook onderhandelen vanuit authenticiteitbbtekent dat je met een open vizier aan de tafel
plaats neemt. Je gaat werkelijk de relatie aandmetndere partij. Je maakt ruimte om naar
gemeenschappelijke belangen te kijken. Je steltwpende vragen en vraagt door vanuit respect. Zo
krijg je in een vroeg stadium de werkelijke kaarbgrtafel. Vervolgens kun je gezamenlijk vanuit
wederzijds respect bepalen of het zin heeft om tihonderhandelen. Zijn er verschillende
gemeenschappelijke belangen dan kun je tot verdssesultaten komen. Lopen de belangen te ver
uiteen dan is het zonde van tijd en geld om doonterhandelen. Maar de relatie is opgebouwd en je
weet wat je aan elkaar hebt. Eventuele onderhargigliin de toekomst verlopen snel en soepel.

In tijden van financiéle onzekerheid is het niat tmraden om spelletjes te spelen. Met spelletjes
behaal je op zijn best een korte termijn succesgar op de lange termijn bouw je weinig op. Ik ben
ervan overtuigd dat de succesvolle organisatiesieainekomst geleid worden door authentieke
leiders. Ego’s die kicken op het spel, verliezetoaigit en zullen worden aangesproken op hun
verantwoordelijkheid. Zo ver is het nog lang nimgar de crisis verlangt wel openheid van zaken.

Hoe ga je om met ego’s van invloedrijke mensen?

Laat ik vooropstellen dat er wel degelijk invlogkigi mensen bestaan die een positief en
uitgebalanceerd zelfbeeld bezitten. Zij hoeven redijikg gebruik te maken van hun opgebouwde
ego’s. Deze openhartige en eerlijke mensen zijil gamspreekbaar en nodigen anderen uit (door
voorbeeldgedrag) om ook openhartig, eerlijk engeatee zijn.

Openhartigheid gaat uitstekend samen met zelfwexiea en lef. Lef om oordeelloze en respectvolle
vragen te stellen. Lef om de confrontatie aan smg®penhartigheid en onzekerheid vormen echter
een kwetsbaar koppel. Deze combinatie wordt inrdktijk meestal niet serieus genomen.

Er zijn ook veel invloedrijke mensen die wel afhalijk zijn van hun opgebouwde ego’s. Afhankelijk

van de gesprekspartner(s) en omstandigheden zettmoeiteloos verschillende ego’s in. Vaak met
wisselend succes. Van deze mensen leer je dablmatal is om ego’s in te zetten om te bereiken wat
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je wilt. De effecten van de inzet van deze ego’swageren zijn voor externe adviseurs vaak goed
zichtbaar in organisaties. Als je dagelijks in oiddedssfeer zit van een sterk ego, wordt je erstake
door besmet. Sommige ego’s werken uitstekend astagnde te houden in een organisatie. Vaak
moet je zelfs ego’s inzetten om hogerop te komearemorganisatie. ‘The means to an end’. De
problemen ontstaan meestal indien ego’s niet matdde verwijten vliegen dan over de tafel en
loopgraafdiscussies krijgen de overhand.

Stel, jij hebt een leidinggevende die afthankeljikan zijn ego’s en je hebt veel last van de effect
hiervan. Wat zijn dan je mogelijkheden?
- Je kunt gaaklagen met als nadeel dat in wezen het probleem niethders;
Je kunt heaiccepteren met als nadeel dat het steeds weer op je pad komt;
Je kunt gaamanpakken met als nadeel dat de uitkomst ongunstig kanezijhet
vergaande consequenties kan hebben voor jouw i@apedat moment;
Je kuntweggaan met als nadeel dat je geen invloed meer hebt elamg duurt voor je het
werkelijk los kunt laten.

Aanpakken is eigenlijk de enige route om sterkedeistrijd te komen. Het vergt moed en

zelfvertrouwen. Ben je in staat om oordeelloos eratg stellen en rustig maar duidelijk terug teegev
wat het effect is van zijn gedrag op jou? Dan beyejjezelf en hem een enorme dienst. De kans is
groot dat jullie er beiden sterker uitkomen en dsi®gelegd wordt voor een betere samenwerking.

In praktijk blijkt het echter vreselijk moeilijk tgjn om oordeelloos en respectvol vragen te stelle
bent al teveel geraakt en boos en gefrustreerdgiewoJe kunt dan beter andere wegen gaan
bewandelen (externe advisering), voordat de effiecd® jouw boosheid en frustratie te diep
doordringen in je privé-leven.

Hoe kom je erachter wat nu het juiste moment is ormaken los te laten?

Tot hoever kun je gaan? Wat is het moment in egadr of samenwerking dat de kosten niet meer
opwegen tegen de mogelijke baten? Vaak zit jeazim een traject of samenwerkingsverband, dat
stoppen veel geld kost.

Een voorbeeld: Stel, je bent directeur van een etigtdot bedrijf dat al jaren een prachtige groei
doormaakt. Er werken nu ongeveer honderd medewserkerhebt het bedrijf goed gepositioneerd.
Maar blijft dat ook zo? Als je wilt blijven groeiekhom je tussen de grote jongens terecht. En om dan
voldoende concurrerend te zijn, moet je echt omvaaidben. Je bedrijf zou dan van honderd naar
bijvoorbeeld zeshonderd medewerkers moeten gaamdest voor de hand liggende manier om dat te
bereiken is te fuseren met één of twee concurrebtanbetekent dat je huidige invioed als
directeur(grootaandeelhouder) verandert. Je laggtraad van bestuur, een raad van commissarissen,
een raad van toezicht en waarschijnlijk ook nogagamene vergadering van aandeelhouders. De
besluitvorming zal begrijpelijkerwijs een stuk teagyerlopen en daarmee de slagkracht. Je krijgt
ineens een log bedrijf waardoor je meer als orgamiggaat werken dan als ondernemer. Het overzicht
wordt minder en overlegstructuren worden belangrifkan ooit, zeker de eerste jaren na de fusie. Wat
zal je moeten loslaten en/of wat heb je al losgefat

Loslaten heeft te maken met drijfveren. Wat djgfi? Wat moet je doen, weten, kunnen om jezelf de
moeite waard te blijven vinden? Wat vind je nu vedifk belangrijk? Is alleen het uiteindelijke
resultaat belangrijk, dan kun je er vanuit gaanelaen zware tijd tegemoet gaat. Ben je nieuwspier
en ervaar je het als een enorme uitdaging om hetagneces van fuseren en groter worden te
doorlopen, dan is de kans aanwezig dat het eehtgaaeis wordt. Of iets al dan niet een prachtige
reis wordt hangt af van de mate van verantwoolkdwedig die je durft te nemen. Hoe opener en
eerlijker je staat in het proces, hoe meer hulpretersteuning je zal ervaren. Openheid en eerlikhe
leiden in praktijk tot transparante agenda’s. Haagparanter de agenda’s, hoe objectiever de
besluitvorming. Vanuit objectiviteit kun je rustidjjven en schakelen. Houd je echter je kaartereach
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de hand, dan kun je er van uitgaan dat je een betjg@plaatst onder je eigen succes en dat van de
onderneming. Je komt in een machtsspel terechtielatlleen de besluitvorming verlamt maar ook
alle plezier wegneemt. Het kost vaak veel geldremgie om dan tot een oplossing te komen.

Kunnen loslaten betekent dus eigenlijk dat je vievaardelijkheid durft te nemen en open en eerlijk
bent. Vanuit openheid en eerlijkheid kun je obgai keuzes maken. In praktijk gaat het vaak mis met
het eerste oordeel dat je accepteert. Als eensbopdenaar gaat dit oordeel te werk met als
uiteindelijke resultaat het aanleggen van dieppdoaven.

Loslaten betekent ‘jezelf serieus nemen’. Als jdeaan serieuzer neemt dan jezelf wordt loslateh hee
erg moeilijk.

Hoe ga je om met je eigen onzekerheid, wanneer &$ goed genoeg?

Het gaat hier om zelfbeeld. Wie is de persoon isglegel? Wat moet deze persoon kunnen, weten en
doen om zich veilig te voelen en succesvol te Aijfétke oordelen vel je over jezelf? Waar komen die
oordelen vandaan? Wat is het werkelijke effectdazre oordelen op jouw leven? Bekijk jezelf
nauwgezet minsten dertig minuten in de spiegelasnighenteer wat je te weten gekomen bent.
Door echte interesse in jezelf te tonen zul je merttat jouw drijfveren en onzekerheden zichtbaarder
worden. Dat sommige gedragingen prima zijn en eeffeuwen genereren en dat andere gedragingen
skeletten in de kast zijn die je alleen maar onzataken en afhankelijk. Probeer jezelf te bekijken
met respect, nieuwsgierigheid, verwondering en @ssig. Jij bent de enige die jezelf op langere
termijn gelukkig kan maken. Niemand om jou heerftiesar zoveel invlioed op als jijzelf. Zie jezelf
bijvoorbeeld als directeur, grootaandeelhouderhetrbedrijf genaamd “Ik™:
- Wat ben je voor bedrijf en waar sta je voor? Wt jpiuw behoeften en talenten. Wat zijn

jouw werkelijk prioriteiten in het leven, jouw lensvisie?

Wat heb je nodig om te kunnen produceren, om jal@nten tot bloei te laten komen? Wie

heeft een stimulerend effect op jouw talent ennaiat je af?

Welk onderhoud is nodig om te blijven producererélR® zorg heb jij nodig, waar liggen

jouw grenzen? Wat moet je doen, wie moet je comérem om effectief te kunnen produceren?
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Hoe vermarkt je de producten vervolgens? Hoe rigakibonden met de buitenwereld? Hoe
creéer je de juiste invloedsfeer? Wat zijn belgkgnnensen voor jou en hoeveel aandacht
besteed je aan ze?

Als je bovenstaande lijst afgewerkt hebt is de le@arsvezig dat je helder krijgt welke eisen je aan
jezelf wilt stellen en welke verwachtingen reatisti en geaccepteerd zijn in de toekomst. Het kan je
veel rust geven omdat je weet wat jouw werkelijkiengeiten zijn op lange termijn. Keuzes op korte
termijn brengen je dan waarschijnlijk minder inwarring.

Hoe leer je voldoende stil te staan en te genietean behaalde successen?

Als nulmeting is het belangrijk dat je alles opgjftwvat in jou opkomt als je denkt aan succes.
Probeer alle details die bij succes horen te onjsehr Selecteer vervolgens een top drie van zaken
die jou het gevoel geven dat je werkelijk succds.He hoeverre ervaar je, nu je de top drie veor j
Ziet, dat je succesvol bent. Op een schaal van @dd@succesvol vind je jezelf op dit moment? Ga je
ooit de 10 halen, vind je dat realistisch? Missghimd je het wel arrogant of misplaatst om jeeelh

tien te geven. Misschien denk je dat er niets rreedromen valt als je op 10 staat. Hoeveel momenten
heb je in je leven meegemaakt dat je op 10 stomdPoE is de variatie? Sta je wel eens op 3 of op 2?
Wat moet er gebeuren zodat jij jezelf niet meecssaeol vindt? Wie hebben er veel invioed op jouw
gevoel succesvol te zijn? Weten deze personeredatd invioed op jou hebben? Vind je het prettig
dat deze personen die invloed op je hebben?

Succes is een gevoel, een beleving, dus niet esloRlet hangt volledig af van de verwachtingen die
je hebt en de eisen die je stelt aan jezelf. Z§reiden te hoog, dan creéer je een emotioneah gat i
jezelf. Een gat dat geen goud in de wereld kan mad&dn. Stel je te weinig eisen aan jezelf, dan
ontstaat er net zo goed een emotioneel gat datenietlen is. Succes gaat dus over gezonde en
realistische eisen stellen. lemand die succes erigaa balans.

Als je te hoge eisen aan jezelf stelt in het d@gaileven wordt je leven gekenmerkt door ups en
downs die elkaar afwisselen. De ups, bijvoorbeelgmbte deals die je binnen haalt, geven jou wel
degelijk het gevoel dat je succesvol bent. Dat e doet, dat je blij mag zijn met jezelf. Jeasiap
het podium en mensen juichen. Een paar uur lateemmdag later is het publiek weg en kom je
vanzelf weer in de waan van de dag. Het succédstivoelbaar meer. Hoe zorg je ervoor dat succes
voelbaar blijft? Is dat mogelijk?

Leven in het ‘nu’ (real time) maakt een persoorceseol voor zichzelf. Het vereist wel discipline,
moed en doorzettingsvermogen om in het nu te lleraan. Want jouw ego voedt zich mogelijk met
prestaties die tot succes kunnen leiden, wat erzoat dat er een deel van de dag allerlei stratbgi
scenario’s door jouw hoofd spoken. Hierdoor wordgastant uit de ‘real time’ getrokken en word je
geleefd door verwachtingspatronen en eisen diangezelf stelt.

Mensen gaan vaak mediteren of doen andere conttea@feningen om even aan de scenario’s te
ontsnappen. Het nadeel hiervan is dat het symptestrijgling is en het de oorzaak van de scenario’s
doorgaans niet wegneemt. Ik ben dan ook meer \araist, zeker als medicus, om de oorzaak aan te
pakken. En de oorzaak is jouw zelfbeeld. Is hdistesch voor veel mensen om de oorzaak aan te
pakken? Dat verwacht ik niet, dus ik ben blij datMmensen een plezierige methode gevonden
hebben om hun geest af te leiden om enigszinslambae blijven.

Mensen met een sterk ontwikkeld ego zullen snelitglesteld en gefrustreerd raken van een
persoonlijk veranderingsproces, omdat de autonteipdoot niet voorhanden is. Veranderen is klote!
Het maakt zichtbaar hoe machteloos en bang je lglgbant en hoe weinig eigenheid je bezit. Het zet
je als het ware naakt op het schavot, midden oglrédezocht plein. Veranderen is constant de
confrontatie aangaan met jezelf en anderen. Verandmetekent stil blijven staan op momenten dat je
het liefst zou gaan vechten of hard weglopen. \Wean betekent dat je jouw grootste vijand recht in
de ogen kunt kijken met gevoelens van respectwsgierigheid, verwondering en compassie.

31



Ik zou me goed voor kunnen stellen dat voor eeteh@iop)managers persoonlijke emotionele
ontwikkeling een superuitdaging is. Het is een gadleidt naar werkelijke invioed, naar werkelijk
succes.

Nawoord

Heb ik teveel woorden gebruikt om mijn boodschagrde brengen? Wat heb ik eigenlijk willen
vertellen? Welnu: Dat sociaal-emotionele veilighesgentieel is om succesvol te zijn als (MT-)
professional en als individu. Dat je zonder soe@mbtionele veiligheid (angst)scenario’s gaat
schrijven. Hierdoor haal je jezelf uit de ‘reath@’. Je leven verschuift van rationeel naar irratigl,

want in de toekomst kun je niet kijken en op heteden heb je geen invloed. Alleen in het “nu” kun
je beoordelen ‘wat is’. ‘Wat is’ is rationeel, wabu kunnen zijn’ is irrationeel. Zodra het irratieel
wordt, komen alle skeletten in de vorm van gecdowiiterde normen en waarden uit de kast. Dit geeft
je een onveilig gevoel. Een gevoel dat je onmidiétedlilt corrigeren.

Het gevolg is dat je aangeleerd ego-gedrag gatiner om je relatief veilig te voelen. Dit ego-
gedrag maakt je afhankelijk van oordelen. Zoweldie jezelf over jezelf, als die van anderen over
jou. Zodra je gaat oordelen over anderen creésgnesociaal-emotionele agenda. Jouw oordelen over
anderen zeggen wat jij zelf moet kunnen, doen dewem jezelf de moeite waard te vinden. Het zegt
hoegenaamd niets over die ander. Door te oordelenamderen positioneer je jezelf t.o.v. anderen.
Dit wordt door het emotionele centrum in de hersesis spannend ervaren. Positioneringen worden
dan ook door de hersenen nauwkeurig bijgehoudde sociaal-emotionele agenda.

Emotionele agenda’s binnen MT’s veroorzaken vebkgnip en maken de besluitvorming en
slagvaardigheid van een bedrijf stroperig. Om dieud van je eigen emotionele agenda te
achterhalen, is het belangrijk om je oordelen ¢gazelf en dus over anderen te onderzoeken. Vanuit
nieuwsgierigheid, werkelijke interesse en compadigt levert dat op? Dat je je bewust wordt van
het feit dat je jezelf beperkt in je mogelijkhed®at je met regelmaat probeert te sturen buiten je
invloedssfeer, hetgeen zonde van je tijd en enésgie

Werkelijke invloed gaat niet over winnen of verkez Het gaat over leiderschap, authentiek
leiderschap. Werkelijke invlioed betekent dat jelaEhebt om de verbinding aan te gaan met de ander
Het betekent dat je pijn durft toe te laten wanretrer is en niet wanneer jij denkt dat het er is.
Werkelijke invloed betekent dat je vertrouwt opuiitie, de actie van het moment. Werkelijke invioed
betekent dus loslaten van overtollige bagage. Wigdkenvlioed betekent dat je durft te leiden door

het stellen van vragen en niet door het ingenietradleren van antwoorden. Werkelijke invioed
betekent dat je jouw opgebouwde ego’s niet meeigrioebt.

Hoe krijg je werkelijke invioed? Door jezelf constde resetten. Door niet langer te vertrouwenep d
automatische piloot. ledere keer als je angst vagomen in de vorm van ongeduld, frustratie,
negatieve oordelen, boosheid, agressie, teleunsteiég je tegen jezelf: STOP!! De reden dat je een
uiting van angst hebt, komt voort uit het emotienstntrum in de hersenen. Dit centrum kan geen
onderscheid maken tussen werkelijk en ingebeeldayeus loop niet langer weg voor jouw
ingebeelde angsten maar vertrouw op je zintuigen.

Het is verwarrend om te stoppen. Als je de verwgrtoelaat, laat je tevens jouw angst voor de dood
toe. En als je dat overleeft (en dat doe je gegtaml), dan begint de werkelijke invioed. Dan is he
niet meer de angst die regeert met geld en stiuekngrijke drijfveer. Dan is het de intuitie di
regeert met geld en status als bijproduct. De gevoVoor jouw dagelijks functioneren zijn enorm. Je
hebt vele male meer invlioed op de gebeurtenisseje ti@en. Je werkgeheugen wordt nauwelijks
meer belast met irrationele denkbeelden. Zo kyouye energie en concentratie richten op acties die
bijdragen aan jouw succes in brede zin.
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In theorie klinkt het mogelijk eenvoudig. In de ktig is de eenvoud ver te zoeken. Alles begint met
emotionele veiligheid. Vanuit deze veiligheid kameénzicht ontstaan. Onder de juiste
omstandigheden kun je tot bewustwording komen elfiede van bewustwording wordt je
geconfronteerd met heftige keuzes. Durf je te kiez#or de onvoorspelbare weg van de toekomst?
Vanuit werkelijke bewustwording ontstaat er eenldeen soort levensdoel. Dit doel vormt de
brandstof om in actie te komen en een werkelijkawéering in te zetten. Deze actie moet vele, vele
malen herhaald worden om het stadium van gewoerttereiken. De hersenen accepteren pas een
verandering als het gewoon is. Nu ben je verandemdiu ben je klaar voor de volgende verandering!
ledere succesvolle verandering maakt een volgeadmuering vanzelfsprekender. Dit
sneeuwbaleffect zorgt ervoor dat je uiteindelijk $tadium van blijvende verandering bereikt. Het is
het stadium van “zijn”. De uiting van “zijn” is gabeerd op intuitief gedrag. Intuitief gedrag is
onvoorspelbaar, maar zeer adequaat. De weg isdants confronterend en génant, altijd verassend
en uiteindelijk levert het werkelijke keuzevrijheag.

Ik ben in samenwerking met collega’s een trainiag het ontwikkelen waarin deelnemers leren
zichzelf te ‘resetten’. Ik ben van mening dat eantal succesvolle managers zich de kunst van het
resetten al eigen hebben gemaakt. Het zou miyeidiazen als onder de respondenten ook een aantal
van dit soort kunstenaars zitten. Dat is voor g} te beoordelen na een gesprek van een uur.

De training is bedoeld voor mensen die willen wétea succesvol ze nu werkelijk zijn. Professionals
die bereid zijn om te leren hoe ze nog succesvkllanen worden.

Bij dezen wil ik de respondenten hartelijk dankeonhun tijd en openhartigheid. De gesprekken
hebben me enorm geholpen om een visie op leidgrdehantwikkelen. Ik wil ook Piet
Schoonderwoerd bedanken door mij de tijd en ruteigeven om dit onderzoek uit te werken.
Collegae, bedankt voor het meelezen en het gevefeeaback. Ik wil ook mijn beide broers Niek en
Gert bedanken. Niek, bedankt voor het delen vaw joetwerk. Gert, bedankt voor het redigeren van
dit stuk.
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