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Inleiding

Net als de meeste leidinggevenden ben ik vanzelf in het vak ge-
rold. Op mijn 24ste leidde ik mijn eerste team van techneuten
en ik moet zeggen, daar was ik toch niet echt op voorbereid.
Ik had tijdens mijn bedrijfskundige studie aan de Technische
Universiteit Eindhoven prachtige modellen geleerd, maar die
hielden geen rekening met het regelmatig verrassende gedrag
van mijn medewerkers. In het begin was het dan ook voorna-
melijk leren door vallen en opstaan. Al snel stelde ik mezelf als
doel om ook een goede specialist te worden in het begrijpen
en beinvloeden van gedrag. Dit moest toch slimmer kunnen?

Jarenlang heb ik me verdiept in managementboeken, manage-
mentstromingen en deelgenomen aan leiderschapstrainingen.
Op hetzelfde moment groeide mijn verantwoordelijkheid en
kon ik erop los experimenteren. En met succes; op mijn 28ste
werd ik verantwoordelijk voor mijn eerste grote ingenieursaf-
deling en op 34-jarige leeftijd was ik verantwoordelijk voor een
businessunit met meer dan 9oo medewerkers. In de tussen-
tijd had ik ook nog mijn mBa gehaald aan Insead en twee jaar
gewoond en gewerkt in de Verenigde Staten.

Op 38-jarige leeftijd nam ik de stap om als ondernemer mijn
kennis breder in te gaan zetten als adviseur en trainer. Binnen
vrijwel alle bedrijfstakken waar ik werkzaam ben geweest, zag
ik wederom dezelfde uitdagingen.

Dit boek is het resultaat van mijn persoonlijke zoektocht en
ervaringen binnen diverse bedrijven. In mijn jaren als leiding-
gevende en trainer heb ik veel leidinggevenden gecoacht. Tij-
dens deze gesprekken bleken sommige modellen en theorieén
zeer verhelderend om de praktijk te bespreken. En waar ik ze
niet vond, zijn ze door mijzelf ontwikkeld. Het doel van dit
boek is om je handvatten te geven zodat je daadwerkelijk op
korte termijn je team naar een hoger niveau kunt tillen en met
minder moeite betere resultaten boekt.
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Maar voor je verder leest, is het tijd voor een kleine toets. Be-
antwoord eens de volgende stellingen.

Ben jij een leidinggevende die:

werk mee naar huis neemt;

meer uren maakt dan waarvoor je betaald wordt;

verbaasd is over de rare reacties die medewerkers in som-
mige gevallen geven;

e-mail checkt tijdens de vakantie en de smartphone dus ge-
woon meeneemt;

onrustig is, omdat zaken zo ontzettend langzaam te veran-
deren zijn;

twijfelt aan de kwaliteit van de medewerkers en regelmatig
denkt: ‘Tk moet roeien met de riemen die ik heb’:

last heeft van de verantwoordelijkheid die een leidinggeven-
de rol met zich meebrengt;

het lastig vindt om medewerkers aan te spreken;

het gevoel heeft dat er meer te halen is uit de groep mede-
werkers;

overdonderd is door de hoeveelheid werk, problemen en
e-mails die op je liggen te wachten;

af en toe twijfelt aan het eigen functioneren;

het gevoel heeft dat het toch best veel energie kost?

Als je op alle stellingen NEE hebt geantwoord, is het advies om
dit boek neer te leggen en iets anders nuttigs te gaan doen.
Voor alle anderen: blijf lezen!

Als je nu nog leest, is er dus ruimte voor verbetering en ben je
erbij gebaat als je in staat bent met minder moeite betere resul-
taten te bereiken. In dit boek worden drie gebieden uitgewerkt:

medewerkers slimmer inzetten;
doelen en resultaten slimmer inzetten;
jezelf slimmer inzetten.
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Het eerste deel, ‘Medewerkers slimmer inzetten’, geeft je meer
houvast in het aansturen van je medewerkers. Er wordt veel
aandacht besteed aan de psychologie van de mens, zodat je
beter begrijpt waarom dingen gebeuren. Hierdoor kun je ge-
makkelijker het gedrag van je medewerkers positief beinvloe-
den. Want:

Leidinggeven is in de kern het beinvloeden van het gedrag van
medewerkers om een zakelijk resultaat te bereiken.

Het tweede deel, ‘Doelen en resultaten slimmer inzetten’, laat
zien hoe je ervoor kunt zorgen dat de doelen en resultaten van
een team veel minder alleen de verantwoordelijkheid is van de
leidinggevende. Hoe zorg je ervoor dat resultaten gaan leven in
je team? Het motto is hierbij:

Je kunt geen winning spirit creéren als niemand de score bij-
houdt.

Het derde deel, ‘Jezelf slimmer inzetten’, geeft inzicht in de
standaardvalkuilen, tips om beter met je tijd om te gaan en het
bepalen van de stappen die nodig zijn voor het vergroten van
je persoonlijke effectiviteit. Als leidinggevende heb je namelijk
geen fysieke gereedschapskist, je hebt alleen jezelf, je ervarin-
gen en je kennis en kunde. Dus:

Je kunt alleen leidinggeven aan medewerkers als je ook in staat
bent om jezelf te leiden.

Deze drie gebieden hebben vanzelfsprekend een onderlinge
relatie. Het één beinvloedt het ander. Je kunt deze delen ook
los van elkaar lezen. Bepaal voor jezelf waar op dit moment de
meeste nadruk moet liggen. Ga slim om met je tijd!

Veel leesplezier,
Marcel van Wiggen



Medewerkers
slimmer inzetten
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Gedrag begrijpen

Inleiding

In dit hoofdstuk wordt aandacht besteed aan de psycholo-
gie van de mens. Waarom doen we de dingen die we doen?
Waarom maken we bepaalde keuzes? Waarom is veranderen
zo lastig?

Traditioneel is er tijdens trainingen en opleidingen met name
aandacht voor de instrumenten en vaardigheden die je als lei-
dinggevende kunt inzetten.

In dit hoofdstuk gaan we een stapje verder, namelijk kijken
naar de beweegredenen en patronen die herkenbaar zijn in
het gedrag van mensen. Door hier meer kennis over te hebben
wordt het gemakkelijker om het gedrag van medewerkers te
lezen. Hierdoor wordt het mogelijk om effectiever het gedrag
van je medewerkers positief te beinvloeden. Je krijgt als het
ware een nieuwe bril om op een andere manier naar je mede-
werkers te kijken.

Lees dit hoofdstuk overigens niet alleen met je medewerkers
in gedachte. Kijk ook eens goed naar jezelf.

Waarom doen we de dingen die we doen?

Om meer inzicht te krijgen in de beweegredenen achter ge-
drag beginnen we met een korte oefening. Schrijf eens voor
jezelf op welke zakelijke of persoonlijke doelen je nastreeft.
Misschien wil je wel promotie maken of heb je als doel om in
een groter huis te wonen. Het maakt niet uit wat het is, schrijf
gewoon de zaken op die bij je opkomen.

Mocht het zo zijn dat je niets kunt bedenken, dan is dit het
moment om even een pauze in te lassen. Geen doelen hebben
heeft namelijk een verlammend effect. Dit geldt zowel voor
organisaties als voor personen. Je laat je leven als het ware over
aan het toeval.
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Kijk eens naar de doelen die je hebt opgeschreven. Stel de vol-
gende vragen:

« Waarom is dit je doel?

« Wat levert je dit op?

+ Waar leidt dit toe?

Over het algemeen zijn we vrij snel in staat om deze vragen
te beantwoorden. De laatste vraag opent de deur naar je echte
wensen. Het is de kunst om deze vragen te blijven herhalen.
Er komt namelijk een moment dat je wat dieper moet graven
voor het antwoord.

Tijdens een training gaf een succesvolle ondernemer aan dat
zijn doel was om zijn onderneming te verkopen.

Waarom is dit je doel?

Het verkopen van de onderneming zal ervoor zorgen dat ik
voorlopig de schaapjes op het droge heb.

Wat levert je dit op?

Ik heb dan genoeg geld om te doen wat ik wil.

Waar leidt dit toe?

Ik zou dan lekker veel tijd kunnen doorbrengen op de golf-
baan.

Waarom is dit je doel: veel op de golfbaan zijn?

Ik kan daar erg van genieten.

Wat levert je dit op: veel genieten op de golfbaan?

[lange pauze] Ik word daar blij van.

Waar leidt dit toe: blij zijn?

[lange pauze en stilte] Ik ben dan gelukkig.

In plaats van zijn originele doel om zijn onderneming te ver-
kopen kwam deze ondernemer vrij snel tot het doel om ge-
lukkig te zijn. Deze ondernemer was niet tevreden met de
kwaliteit van zijn leven en had hier onbewust het verkopen
van de zaak aan gekoppeld. Dat wil overigens niet direct zeg-
gen dat het geen goed idee is om de zaak te verkopen. Hij
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zou zich echter de vraag moeten stellen hoe hij gelukkiger
wordt in zijn leven. Mogelijk komen er dan andere en betere
antwoorden.

Als je voorgaande vragen alleen doorleest, mis je mogelijk de
essentie. Daag jezelf uit om de vragen te beantwoorden totdat
je echt geen antwoord meer kunt geven. In dat geval ben je
waarschijnlijk bij de kern. Pak eventueel meer doelen die je
hebt opgeschreven en ontdek wat voor jou belangrijk is.

In de voorgaande oefening schrijven de meesten grote doelen
op, maar het geldt ook voor afspraken die je met jezelf maakt.

Stel, je hebt de afspraak met jezelf dat je pas naar huis gaat
als de e-mail is bijgewerkt. Waarom is dit zo belangrijk voor
je? Wat levert dit je op? Waar leidt dit toe? De antwoorden
zullen per persoon verschillen. De één zal aangeven dat dit
gewoon veel prettiger werkt. De ander zal juist aangeven dat
het niet bijhouden van de e-mail hem onrustig maakt. Weer
een ander zal aangeven dat dit gewoon van hem verwacht
wordt en bij de baan hoort. Een goede vraag in dat geval is:
wat levert het op als je voldoet aan de verwachtingen? Of:
waar leidt het toe als je niet aan de verwachtingen voldoet?

Wat opvalt tijdens het stellen van deze vragen is dat iedereen
uiteindelijk op het niveau van emoties terechtkomt. We willen
ons op een bepaalde manier voelen.

Emoties bepalen ons gedrag!

In de reclamewereld zijn ze zich hier natuurlijk terdege van
bewust. Producten worden geadverteerd door te laten zien dat
het kopen van het product je iets oplevert. De nieuwe auto die
je het gevoel van vrijheid geeft, of het verzorgingsproduct dat
je je weer jong laat voelen.
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Hierna een aantal voorbeelden die je mogelijk herkent in je
werk als leidinggevende.

Waarom vind je het lastig om medewerkers aan te spreken?
Misschien vind je het belangrijk om aardig gevonden te wor-
den? Het gevoel dat je gewaardeerd wordt door de mensen
met wie je werkt. Of heb je juist angst dat het in een groot
conflict uitmondt? Of ben je onzeker over hoe je dit het best
kunt aanpakken?

Waarom stel je geen prioriteiten en pak je gewoon alles aan?
Misschien wil je graag voldoen aan de verwachtingen van
jouw leidinggevende? Of misschien geeft het je een lekker
gevoel om zo belangrijk te zijn voor de organisatie? Of mis-
schien ben je onzeker over je functioneren en ben je bang dat
nee zeggen niet wordt geaccepteerd?

Waarom vind je het lastig om te delegeren?

Misschien ben je bang dat het anders niet goed komt? Of
misschien voelt het goed om zaken juist zelf te doen, omdat
dit een gevoel van eigenwaarde geeft?

De echte beweegredenen van gedrag liggen op emotioneel ni-
veau. Gedrag levert altijd iets op. Ook gedrag dat op het eerste
gezicht niet logisch lijkt.

Elk gedrag levert winst op!

De winst kan herleid worden tot twee basispatronen. Gedrag
is uiteindelijk gericht op:

« het verkrijgen van plezier; of

« het vermijden van pijn.

Pijn en plezier zijn grote woorden die je misschien niet direct
terug kunt brengen in het werk. Plezier en pijn zijn er echter
in diverse vormen en maten. Een aantal voorbeelden:
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Plezier:

. trots;

« significantie (belangrijk zijn);
« zekerheid;

+ tevredenheid;

. geluk.

Pijn:

. onzekerheid;
« Irritatie;

. angst;

« verveling;

. statusverlies.

De positieve emoties van plezier drijven je voort, die zorgen
ervoor dat je gemotiveerd aan zaken werkt. De negatieve emo-
ties zorgen er juist voor dat je zaken vermijdt en dus niet doet.

Voorbeelden die je mogelijk herkent in je team:

Stel, je hebt een medewerker die stelselmatig afspraken niet
nakomt. Je bespreekt een aantal keren dit gedrag, maar je ziet
geen verbetering. Wat levert dit de medewerker op? Grote
kans dat de winst zit in ‘significantie’ of het zich willen onder-
scheiden. Kijk, ik doe dit allemaal, maar niemand kan mij iets
maken. Zolang je in gesprekken de medewerker probeert te
overtuigen van het nut van deze afspraken, maak je de winst
voor de medewerker alleen maar groter.

Stel, in je team is er een medewerker die veel in zijn mars
heeft. De medewerker is zeer vakdeskundig en heeft heel
goede ideeén. Tijdens vergaderingen zie je dat er echter niet
uitkomen. De medewerker is stil en houdt zich op de achter-
grond, terwijl je weet dat hij goede ideeén heeft. Wat levert
dit gedrag de medewerker op? Grote kans dat de angst voor
het spreken in het openbaar zo groot is dat de medewerker
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zich bewust op de vlakte houdt. Dit is een medewerker bij
wie het juist wel verstandig is om meerdere gesprekken met
hem te hebben. Een gemotiveerde medewerker verdient je
aandacht, niet de medewerker uit het vorige voorbeeld.

Onderzoek toont aan dat positieve en negatieve emoties niet
even zwaar wegen in onze keuzes. We doen meer voor het
vermijden van pijn dan voor het verkrijgen van plezier. Anders
gezegd:

We doen meer voor onze angsten dan onze dromen!
Een voorbeeld om dit te verduidelijken:

Stel, je hebt afgelopen week 10.000 euro verdiend doordat je
een goed idee hebt uitgewerkt en uiteindelijk hebt verkocht.
Die 10.000 euro is contant betaald en zit op dit moment in
je achterzak. Waar doe je op dit moment het meeste voor?
Waarschijnlijk ben je voornamelijk bezig met te bedenken
hoe je zo snel mogelijk die 10.000 euro veilig op de bank hebt
staan. De meesten van ons zijn daardoor niet bezig met het
bedenken van nog een idee, waardoor het bedrag mogelijk
20.000 euro wordt. De angst om iets kwijt te raken weegt
zwaarder dan het plezier van nog meer te verkrijgen.

Dit fenomeen zie je continu om je heen. Hoeveel mensen blij-
ven bijvoorbeeld voor hun werkgever werken, ondanks dat ze
het al lang niet meer naar hun zin hebben en eigenlijk iets heel
anders zouden willen doen? De angst om een stuk zekerheid
en/of status te verliezen weegt zwaarder dan het plezier om te
doen waar je energie van krijgt. Pas als de pijn groot genoeg is
(niet zelden door een burn-out), komen mensen in beweging.

Op het moment dat je het gedrag van je medewerkers en dat
van jezelf probeert te begrijpen is het handig om continu twee
vragen te stellen.
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1. Welke positieve emotie levert dit gedrag op?
2. Welke negatieve emotie wordt met dit gedrag vermeden?

Ter afsluiting nog twee praktische voorbeelden:

Stel, je hebt een aantal medewerkers die zich stevig verzetten
tegen een reorganisatie. Worden deze medewerkers gedreven
door een positieve of negatieve emotie? Ze zijn bang voor de
veranderingen en de invloed die deze hebben op hun baan.
In de praktijk komt het voor dat de discussie met name ge-
voerd wordt op praktische details. Beide partijen proberen
elkaar te overtuigen waarom de reorganisatie wel of niet een
goed idee is. Maar het gaat vaak niet om de details, het gaat
erom hoe je als leidinggevende hun zorg kunt verminderen.
Medewerkers overtuigen op inhoud heeft weinig nut, het
gaat hier om emoties. Vragen als ‘Waar zijn jullie bang voor?’
en ‘Hoe kan ik jullie zorg wegnemen?’ gaan sneller naar de
kern en hebben vaak meer effect.

Stel, je hebt een medewerker die moeizaam samenwerkt
met anderen en werk voor zichzelf houdt. Wordt deze me-
dewerker gedreven door een positieve of negatieve emotie?
Sommige medewerkers zijn bang dat ze hun werk uit handen
moeten geven op het moment dat ze gaan samenwerken,
waardoor ze zich minder belangrijk voelen. Weer andere me-
dewerkers zijn eigenlijk onzeker over hun functioneren en
proberen dat hiermee te verbloemen. Vele vormen komen
voor in de praktijk. De antwoorden vormen geen wetmatig-
heid. Het is belangrijk om het gedrag van je medewerkers
goed te observeren en tijdens gesprekken goed door te vra-
gen. Stel je oordeel of vooroordelen (‘voor het oordelen’) uit
totdat je zeker van je zaak bent.

Zodra je je eigen gedrag en dat van je medewerkers observeert
en analyseert op de beschreven manier, zul je zien dat veel
zaken op hun plek vallen. Je ziet bepaalde gedragspatronen
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ontstaan, waardoor het gemakkelijker wordt om gedrag op een
positieve manier te beinvloeden.

Hoe beinvloeden wij onze emoties?

In de vorige paragraaf heb je gelezen hoe bepalend emoties
zijn voor je gedrag. In deze paragraaf meer over hoe emoties
werken. Vaak wordt gedacht dat emoties het resultaat zijn van
de zaken die om ons heen gebeuren. Dit is een te eenvoudige
manier van kijken.

Op het moment dat je het gedrag van mensen verder analy-
seert, valt op dat iedereen anders omgaat met de gebeurtenis-
sen om hem heen. De één zal extreme angst hebben als hij
met een parachute uit een vliegtuig moet springen, terwijl de
ander het als een kick ziet. De één voelt zich miskend als de
leidinggevende een negatieve opmerking maakt, de ander ziet
het als een uitdaging om te laten zien dat de leidinggevende
het niet bij het rechte eind heeft. Beide personen zijn onder
de mri-scanner precies hetzelfde, maar het verschil zit in de
betekenis die ze geven aan de gebeurtenis.

Gebeurtenissen in je omgeving worden eerst door je mentale
filters gehaald. Deze filters laten informatie weg, vervormen
haar, generaliseren of verdraaien zelfs de informatie. Op basis
van eerdere ervaringen en je waarden en principes geef je een
betekenis aan een gebeurtenis. Op basis van deze betekenis
kies je vervolgens de bijbehorende emotie. Dit gaat vliegens-
vlug en vaak op onbewust niveau.

Zo is er onderzoek gedaan naar tweelingen die zijn opgegroeid
in gezinnen waar sprake was van veel huiselijk geweld en ver-
slavingen. Er is gekeken hoe deze op volwassen leeftijd in het
leven stonden en wie er in dezelfde patronen terecht was ge-
komen. Een mooi voorbeeld gaat over twee broers. Eén broer
was al op jonge leeftijd op het verkeerde pad terechtgekomen
en leefde op straat, had geen vaste relatie en had een drankver-
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slaving. Op de vraag: waarom leef je je leven op deze manier?
gaf hij het antwoord: ‘Wat dacht je anders met zo'n vader!’
De andere broer was een modelburger geworden. Hij had een
mooi leven opgebouwd, dronk nooit een glas alcohol en was
met name bezig om een goede vader te zijn voor zijn kinderen.
Op de vraag: waarom leef je je leven op deze manier? gaf hij
het antwoord: ‘Wat dacht je anders met zo’n vader!’

Wat voor de één positief is, kan voor de ander heel negatief
zijn. De één ziet een reorganisatie op het werk als een kans
en de ander als een bedreiging. De situatie is echter hetzelfde.

Gebeurtenissen -> Betekenis -> Emoties

Je geeft zelf betekenis aan een gebeurtenis. Die leidt tot een
emotie en daardoor kies je dus eigenlijk voor de emotie.

Je kiest zelf je emoties!

Het idee dat ieder mens zelf zijn emoties kiest, kan rekenen
op veel weerstand. Regelmatig komen mensen met extreem
pijnlijke voorbeelden (bijvoorbeeld sterfte of ongelukken), die
helaas ook voorkomen. De emoties lijken dan overweldigend
en zijn het natuurlijk ook. En hoe kun je daar nog een posi-
tieve betekenis aan geven? Het gaat te ver om deze extreme
situaties te behandelen in dit boek, maar in de basis gelden
hier dezelfde principes. Het kost echter veel meer tijd om het
een andere betekenis te geven. Of zoals men ook wel zegt: ‘om
het een plaats te geven’.

Gelukkig hebben we als mens niet dagelijks te maken met
extreme situaties. Je bent aan het werk en je kunt je soms druk
maken, plotseling onzeker worden of geirriteerd raken. Deze
emoties kies je zelf, maar het voelt alsof het je overkomt. Dit
wordt veroorzaakt doordat de keuze plaatsvindt op onbewust
niveau. Je merkt als het ware niet dat je het doet. Na het le-
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zen van dit hoofdstuk zul je het eerder bij jezelf herkennen
(bewustwording) en in staat zijn om andere keuzes te maken.

Een bekend voorbeeld is Nelson Mandela. Mandela zat 27 jaar
van zijn leven onder erbarmelijke omstandigheden gevangen
op twee vierkante meter. Je zou je kunnen voorstellen dat
iemand met een dergelijk leven als een wrak uit de gevange-
nis zou komen. In tegendeel. Hij had nog genoeg energie
om een blijvende impact op deze wereld te hebben. Nelson
Mandela voelde zich naar eigen zeggen vrij, zelfs toen hij
gevangen zat. Een ander mooi voorbeeld is Oprah Winfrey,
een zwarte vrouw in Amerika die is opgegroeid in armoede
en op zeer jonge leeftijd meerdere malen seksueel misbruikt
is. Oprah Winfrey is een van de meest succesvolle vrouwen
geworden van de Verenigde Staten en trok dagelijks miljoe-
nen kijkers, mede vanwege haar spontaniteit en empathie. In
plaats van een negatieve kijk op de wereld te krijgen gebruik-
ten beide personen hun ervaringen om juist iets positiefs
bij te dragen. Ze bleven niet vastzitten in hun emotie, maar
gaven er een positieve betekenis aan.

Op basis van de betekenis die je geeft aan een gebeurtenis,
kies je voor een emotie. Emoties of gevoel zijn het gevolg van
bepaalde chemische stoffen die in je lichaam worden vrijge-
maakt. Dus hoe beinvloed je dat?

Fysiologie
R
/' N\

i Focus {M \X/oord)ed

) .

s

Figuur 1: Aansturen van je emotie (Robbins, 1999)



24 SLIMMER LEIDINGGEVEN

Je kunt je emoties op drie manieren aansturen, namelijk door
je fysiologie, focus en woordgebruik aan te passen. Het groot-
ste effect ontstaat als je op alle drie de gebieden een verande-
ring aanbrengt. Maar elk gebied heeft op zichzelf ook al effect.

De snelste manier om je emotie te veranderen is door je fysieke
houding of fysiologie aan te passen. Ben je verveeld of aan het
piekeren, sta op en kijk naar de wolken. Je zult zien dat je je
snel anders voelt. Bepaalde fysieke houdingen hebben namelijk
direct effect op de emoties die je voelt. Dit is niet cultuurgebon-
den of gerelateerd aan etnische achtergrond, maar universeel.

Iemand die niet lekker in zijn vel zit en zelfs depressieve klach-
ten heeft, vertoont onder andere de volgende fysieke kenmer-
ken:

« hoofd omlaag;

« ogen omlaag;

« schouders hangen;

« vluchtige ademhaling (niet diep);

« langzaam lopen;

« ingezakte houding.

Iemand die juist wel lekker in zijn vel zit en zich sterk en vol
zelfvertrouwen voelt, heeft onder andere de volgende kenmer-
ken:

« hoofd omhoog;

« kijkt anderen aan;

« schouders zijn hoog en iets naar achteren;

« diepe en rustige ademhaling;

. stevige tred;

« stevige houding.

Op de een of andere manier zijn deze fysieke kenmerken
rechtstreeks gekoppeld aan de emotie. Dit is de manier waarop
het lichaam in elkaar zit. De beste manier om dit te ervaren
is door dit zelf eens te oefenen. Ga maar eens staan, lopen



