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INLEIDING

In 1993 schreef ik samen met Coen Dirkx de eerste versie van dit boek onder de titel Luister en huiver. In 1996 werd het boek herschreven en opnieuw uitgegeven onder de titel Feedback, commentaar geven en ont-vangen. Nu, veertien jaar na de eerste uitgave, heb ik het boek opnieuw bewerkt.

Commentaar geven op wat er mis is in Nederland, in de wereld, met de regering, met het management van een organisatie en noem het allemaal maar op, is heel gemakkelijk. Onder het mom van vrijheid van meningsuiting kunnen we overal commentaar op hebben. Als we per-soonlijk commentaar moeten geven, wordt het een ander verhaal. De een durft het niet, de ander doet het net zo makkelijk en soms op het agressieve af. We zijn bang om mensen te kwetsen of het deert ons niet wat anderen van ons commentaar vinden. Dit boek gaat over com-mentaar geven en ontvangen, over de angst en de emoties die ermee gepaard gaan en hoe we op een duidelijke directe manier commentaar kunnen geven, zonder met onze waardeoordelen anderen te kwetsen of af te kraken.

In hoofdstuk 1 starten we met een zelfonderzoek naar commentaar geven en ontvangen. In hoofdstuk 2 behandelen we enige thema’s uit de communicatieleer, zodat u de verschillende aspecten die een bood-schap heeft, leert onderscheiden en daar rekening mee kunt houden. In hoofdstuk 3 en 4 leert u de voorwaarden kennen van feedback geven en ontvangen en de regels die u daarbij kunnen helpen. Hoofdstuk 5 gaat over ervaringen uit uw verleden en hoe het komt dat we bij feedback geraakt worden of in de aanval of verdediging gaan. In hoofdstuk 6 gaan we in op de emoties die het u lastig kunnen maken om effectief om te gaan met feedback. Hoofdstuk 7 gaat over feedback en persoon-lijke groei, daarin wordt dieper ingegaan op uw emoties en hoe u door u verder te ontwikkelen effectiever kunt omgaan met feedback. In hoofdstuk 8 gaan we in op verschillende toepassingen van feedback in de werksituatie, zoals functioneringsgesprekken, disciplinegesprekken, maar ook het omgaan met weerstanden en klachten van klanten. De praktijkvoorbeelden zullen een en ander duidelijk maken.

Ik draag dit boek op aan mijn kinderen Eva en Jan, omdat ik van hen veel over mezelf heb geleerd, over mijn gevoeligheden, mijn grenzen, mijn valkuilen en allergieën. Ik leer nog steeds van hen.


1 ZELFONDERZOEK FEEDBACK GEVEN EN ONTVANGEN

Feedback geven wil zeggen dat u naar de ander terugkoppelt wat u vindt van de resultaten van zijn werk. Feedback geven betekent ook dat u een ander informeert over de effecten van zijn gedrag. Doordat het altijd gaat over het effect van dat gedrag op u, zegt feedback meestal net zo-veel over u als over die ander.

Feedback krijgen, oftewel terugkoppeling, is het proces waarbij iemand anders u informeert over hoe hij uw gedrag ziet en ervaart. Deze infor-matie hebt u nodig om er zeker van te kunnen zijn dat uw bedoelingen via uw handelen goed zijn overgekomen. Door feedback te krijgen en te vragen vergroot u uw zelfkennis.

Iedereen heeft een bepaalde mate van zelfkennis; gedeeltelijk hebben anderen in uw omgeving die kennis over u ook. Daarnaast zijn er ge-dragsgebieden die u niet van uzelf kent, maar die ten dele bij anderen wel bekend zijn. Een en ander staat in het volgende schema:
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Figuur 1 Bekende en onbekende gedragsgebieden, Yohari Window

De vrije ruimte bestaat uit gedrag dat u bewust weet in te zetten en waar anderen u vrij op aanspreken. Het zijn uw karaktereigenschappen en uw gedrag die bij u en bij de ander bekend zijn. Met de blinde vlek wordt het gedrag van uzelf bedoeld waarvan u vaak niet in de gaten hebt wat het voor anderen betekent. Het verborgen gebied is zo genoemd, omdat dit gedragingen, gedachten en gevoelens weergeeft die u slechts aan bepaalde anderen bekend maakt en soms helemaal voor uzelf houdt. Het onbekende zelf ten slotte wordt ook wel het onbewuste genoemd. Dit is het zelf waar u, als het misgaat, met therapeuten, psychologen en andere hulpverleners aspecten van uzelf kunt ontdekken.

U kunt gebied B verkleinen door aan anderen gerichte feedback te vra-gen over uw eigen gedrag, bijvoorbeeld door te vragen wat het effect is van bepaalde gedragingen op die ander. Normaal krijgt u een dergelijke terugkoppeling ook wel, maar veel minder expliciet. Dat betekent dat u zelf veel moet interpreteren, met het risico dat u een verkeerde con-clusie trekt. Door na te gaan hoe andere personen uw gedrag ervaren, verkleint u uw blinde vlek. Hoe kleiner uw blinde vlek, dus hoe beter u op de hoogte bent van de effecten van uw gedrag op anderen, hoe effectiever u als leidinggevende of medewerker kunt zijn. Vraag daarom niet alleen informatie over zaken waarin u tekortschiet, maar ook over uw sterke kanten. Dergelijke feedback zal altijd persoonsgebonden zijn. Verschillende mensen zullen verschillen in de feedback die zij geven. Dat is ook logisch omdat hetzelfde soort gedrag op verschillende mensen een verschillende uitwerking zal hebben.

Door het vragen en krijgen van feedback kan gebied B verkleind worden. Daarmee wordt de vrije ruimte groter. Gebied C, het verborgen gebied, kunt u verkleinen door openheid te bieden. Wanneer u meer informatie geeft over uzelf, over uw opvattingen, standpunten en gevoe-lens, kan de ander een completer beeld van u krijgen. Zodoende wordt het verborgen gebied verkleind en gebied A verder vergroot. Een grote vrije ruimte geeft andere relaties en effciënter functioneren in organi-saties of in een relatie; er bestaat minder aanleiding tot interpretatie, toeschrijven van bedoelingen en misverstanden.

Als we feedback benutten om gebied B te verkleinen, dan is dit gekop-peld aan een aantal voorwaarden en regels. In de eerste plaats moet de ontvanger de feedback wensen. Ongevraagde terugkoppeling om de zelfkennis te vergroten, werkt in het algemeen niet. In de tweede plaats moet er tussen de feedbackgever en de ontvanger ervan een sfeer van wederzijds vertrouwen zijn. In de hoofdstukken 3 en 4 (Regels voor het geven van feedback en Regels voor het ontvanger) van feedback) gaan we dieper op deze voorwaarden in.

Feedback geven en ontvangen gebeurt dagelijks, in elke organisatie, maar …


	– Bent u zieh bewust van het effect van de manier waarop u feedback geeft?


	– Weet u altijd of uw bedoelingen zijn overgekomen?


	– Vermijdt u het wel eens commentaar te geven?


	– Slikt u uw kritiek wel eens in om de goede vrede te bewaren?


	– Weet u eigenlijk waarom u dat doet?


	– Maakt het voor u verschil of u feedback geeft aan uw medewerker, collega of leidinggevende?


	– Weten uw medewerkers en/of collega’s dat u hun werk waardeert?




Met dit boek willen we u meer bewust maken van dit soort vragen. We laten u nadenken over de moeilijkheden die u ondervindt bij feedback geven en ontvangen. Hierdoor wordt u zieh bewust van uw gedrag en bent u beter in Staat daar eventueel verandering in aan te brengen.

De checklist die nu volgt, geeft u meer inzicht in uw houding en vaar-digheden ten aanzien van feedback op dit moment. Neem er rüstig de tijd voor.

Checklist feedback geven en ontvangen

Beantwoord de volgende Stellingen met waar of niet waar. Wees eerlijk: het gaat om uzelf en er zijn geen goede of foute antwoorden mogelijk. Deze lijst geeft u inzicht in uw vaardigheden en houding ten aanzien van feedback geven en ontvangen op dit moment.
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Door deze vragenlijst in te vullen hebt u meer inzicht gekregen in uw houding tegenover en vaardigheden in feedback geven en ontvangen. In een optimale situatie zou u bij alle stellingen niet waar hebben ingevuld. Hoe zit dat bij u? Wat gaat er goed en wat is er in uw ogen voor verbetering vatbaar?


Opdracht

Wat gaat goed bij feedback geven?

Wat is voor verbetering vatbaar?

Wat gaat goed bij feedback ontvangen?

Wat is voor verbetering vatbaar?

Formuleer voor uzelf verbeterdoelen en neem u voor om daar de komende weken regelmatig bij stil te staan. Uw verbeterdoelen kunnen vanzelfsprekend zowel uw privé- als werkleven betreffen. Ik wil leren om beter … … … …



In dit boek krijgt u mogelijkheden aangereikt waarmee u ineffectief of ongewenst gedrag kunt beïnvloeden (als u dat wilt). We beschrijven veel praktijkvoorbeelden binnen organisaties om het belang van feedback te verduidelijken. Dit boek geeft u een praktische leidraad om hier bewuster mee om te gaan. Het helpt u ook te achterhalen welke val-kuilen en belemmeringen u hebt bij feedback geven en ontvangen.


Opdracht

Neem uzelf voor om de komende weken dagelijks te letten op het geven en ontvangen van feedback. Sta daar telkens bewust bij stil en houd uw verbeterdoelen daarbij voor ogen.

Van welke feedback hebt u de afgelopen tijd iets geleerd?

Over uzelf: … … … …

Over uw werkresultaten: … … … …

Over uw relatie met anderen: … … … …

Over uw eigen gedrag: … … … …

Over anderen: … … … …




2 COMMUNICATIE EN FEEDBACK

Stelt u zich de volgende situatie voor:

U bent leidinggevende in een bedrijf. Op een morgen stapt u de kantine binnen en u merkt dat er wat aan de hand is. Harry, een van uw medewerkers, geeft daar ten overstaan van een aantal collega’s een haarscherpe imitatie van uw gedrag op de laatste vergadering. Iedereen giert van het lachen.

Wat denkt u op dat moment?

Wat voelt u op zo’n moment?

Hoe reageert u op deze situatie? Wat doet u?

Afhankelijk van hoe u de voorstelling van Harry interpreteert, zou u een aantal dingen kunnen doen.


	U denkt: ik ga af. U voelt zich opgelaten en verlaat beschaamd de kantine, zonder dat iemand u gezien heeft.


	U denkt: waar haalt hij het recht vandaan om mij te imiteren? U bent kwaad. U verbijt uw woede, maar als iedereen weer aan het werk is, belt u Harry op en zegt hem dat hij onmiddellijk naar uw kantoor moet komen.


	U denkt: ik laat me niet kennen. U voelt zich opgelaten, maar u wilt dit niet laten blijken en u lacht mee.


	U denkt: ach ja, hij heeft eigenlijk wel gelijk. U kent uw gebreken en u weet dat anderen die ook zien en deze – zoals ze bij iedereen doen – vertekend weergeven. U reageert verder niet.


	U denkt: doe ik echt zo? U voelt zich wat lacherig. U stapt naar Harry en vraagt: ‘Doe ik echt zo?’ En u vraagt aan de rest: ‘Zijn jullie het daarmee eens?’




Er zijn natuurlijk nog veel meer reacties mogelijk, afhankelijk van uw karakter, uw relatie met Harry, de cultuur van uw bedrijf. Elke reactie heeft een andere uitwerking. Bij de eerste drie mogelijkheden Staat u niet open voor het indirecte commentaar dat u van Harry krijgt. Bij de vierde mogelijkheid weet u dat de feedback juist is, maar vindt u het blijkbaar niet nodig iets aan uw gedrag te veranderen. In het laatste ge-val gaat u op zoek naar informatie en wilt u graag meer weten over de effecten van uw gedrag. Als u voldoende informatie hebt ingewonnen, kunt u zelf kiezen of u uw gedrag wilt veranderen of niet.

De hele dag krijgen we ‘signalen’ uit onze omgeving die iets zeggen over ons gedrag. Maar heel vaak vangen we die niet op. We letten er niet op, zijn er niet gevoelig voor of vinden ze niet belangrijk. We zetten de Signalen dan niet om in informatie, waarvan we iets zouden kunnen leren over onszelf. Dit heeft te maken met wat wij doen met onze waarne-ming in de communicatie met anderen.

Waarnemen, interpreteren en communiceren

Als u communiceert met anderen dan is er altijd sprake van een zender, die een boodschap stuurt naar een ontvanger. Als zender wilt u een bepaald doel bereiken en uit de reactie van de ontvanger merkt u of u uw doel wel of niet bereikt hebt. Dit kunt u ook opvatten als feedback, want u krijgt een terugkoppeling van de ontvanger op uw boodschap. U weet dan of uw boodschap wel of niet is overgekomen.

De informatie die de zender geeft, bereikt ons via onze zintuigen (ogen, oren, neus, mond en huid). Het gaat er dus om wat we kunnen zien, hören, ruiken, proeven en voelen. Als de informatie waargenomen wordt, gaan de hersenen razendsnel over tot het wissen, vervormen of generaliseren van deze informatie met behulp van flters. Dit noemen we interpretatie.

Er zijn verschillende soorten ‘filterprogramma’s’, namelijk: metapro-gramma’s, waarden en normen, overtuigingen, houding of attitude, ervaringen en herinneringen, en keuzes en beslissingen. Door gebruik te maken van die flters kennen we betekenis toe aan de informatie die binnenkomt. De informatie wordt geïnterpreteerd waardoor er een gevoel of een betekenis ontstaat. Dat gevoel of die betekenis leidt tot gedrag, zowel verbaal als non-verbaal. Dit gedrag heeft weer effect op de ander, die vervolgens zelf weer gaat reageren. Het proces van waarnemen en verwerken van informatie gaat zeer snel en we zijn ons er meestal niet bewust van. Wat we waarnemen is altijd slechts een deel van de werkelijkheid, namelijk datgene wat wij voor waar aannemen. Onze eigen gerichtheid op een bepaald moment bepaalt heel sterk wat wij waarnemen. Onze waarneming is altijd ge-kleurd. Als u een nieuwe auto hebt gekocht, dan ziet u overal dezelfde auto rijden.

Stel dat u in gesprek bent met een collega. Die collega zit tegenover u en u luistert en kijkt hem of haar aan. Als u zich concentreert op het luisteren naar de ander, dan is dat wat u het meest waarneemt. U bent u er niet van bewust dat u ook het gezicht van de ander waarneemt, de kleur haar, de kleding, de gebaren, de stoel, en de ruimte waarin jullie zitten. Daar let u niet echt op, dus die informatie pikt u ook niet op. Dat is maar goed ook, want als u dat allemaal als informatie zou moeten verwerken, zou u waarschijnlijk niet meer aan het gesprek kunnen deel-nemen. In datzelfde gesprek kunt u ook vooral gericht zijn op het nonverbale gedrag van uw collega. U gaat als het ware uw gesprekspartner bewust observeren. In zo’n situatie herinnert u zich achteraf meer van de gebaren en andere non-verbale zaken dan van de inhoud van het gesprek.

James en Woodsmall (1988) hebben in hun boek Time Line Therapy and the Basis of Personality de flterprogramma’s uitgewerkt. De flter-programma’s kunnen bepalen of u in actie komt om commentaar op iemand te geven, in reactie op het gedrag van de ander. De flterpro-gramma’s bepalen ook hoe u omgaat met het commentaar dat u krijgt op uw gedrag.

1 Metaprogramma’s

Dit zijn vaak onbewuste waarnemingsflters. Ze bepalen uw aandacht, interesses en gewoontes. Ze geven continuïteit en vormen mede uw persoonlijkheid. Zo zit ik nu eenmaal in elkaar. Ze wissen en vervormen informatie door iets toe te voegen aan of af te doen van onze generali-saties. ‘Zo zit de wereld in elkaar.’ Metaprogramma’s kunnen in de loop van uw leven veranderen. Een metaprogramma is niet goed of slecht, u kunt er geen waardeoordelen aan geven, maar het kan wel voor een bepaalde situatie of beroep minder geschikt zijn. Een van de metaprogramma’s is ‘introvert/extravert’. Als u van uzelf vindt dat u introvert bent, dan zult u misschien minder geneigd zijn om commentaar te geven. Wanneer u daarentegen extravert bent, zou u het commentaar er onmiddellijk uit kunnen gooien.

2 Waarden en normen

Waarden en normen zijn evaluatieve flters. Ze helpen u om te bepalen wat u goed of slecht werk vindt van uzelf of van anderen. Ze bepalen wat u aantrekt of afstoot, welk gedrag u goedkeurt of afkeurt. Waarden zeggen iets over wat u belangrijk vindt. Meestal hebben mensen een soort waardenhiërarchie. Uw waarden en normen bepalen vaak waar-over u feedback geeft aan anderen.

Stel dat u zorgvuldigheid een belangrijke waarde vindt, dan hoort daar voor u ook het nakomen van afspraken bij. Als iemand te laat komt op een afspraak, dan zult u geneigd zijn vanuit uw waardensysteem daar-over feedback te geven.

Als u integriteit een belangrijke waarde vindt en u krijgt het commen-taar dat u niet integer hebt gehandeld, dan zal dat commentaar u raken, want u wilt bekend staan als integer. Het commentaar raakt u ook, om-dat niet integer een conclusie is en niet gaat over waargenomen gedrag.

3 Overtuigingen

Overtuigingen hebben te maken met overtuigingen over uzelf, wat u wel kunt en wat u niet kunt. Overtuigingen hebben ook te maken met opvattingen over situaties, het zijn ook een soort generalisaties. Als u een medewerker feedback moet geven en u hebt de overtuiging dat hij het nooit leert, dan zult u anders met de situatie omgaan dan wanneer u gelooft dat uw medewerker het kan leren. Als u feedback krijgt over uw werk en u hebt iets fout gedaan en u hebt al weinig zelfvertrouwen, dan zult u misschien denken: ‘zie je wel, ik leer het nooit’ en u voelt zichzelf machteloos.

4 Houding of attitude

Houding is een verzameling waarden en overtuigingen over bepaalde zaken. Meestal bent u zich wel bewust van uw houding, maar niet altijd van de waarden en overtuigingen die erachter zitten.

Als u commentaar wilt geven op een door u geïnterpreteerde negatieve houding van een medewerker (uw waarden en opvattingen over hoe u in het werk hoort te staan), dan zult u het waargenomen gedrag moe-ten benoemen. Zeggen dat u vindt dat de medewerker een negatieve houding heeft, zal niet herkend worden.

Houding kan ook zoiets zijn als: staat u open voor commentaar of staat u er niet voor open? Bent u nieuwsgierig naar hoe de ander u ervaart en wilt u graag leren of bent u er absoluut niet in geïnteresseerd?

5 Ervaringen en herinneringen

Ervaringen en herinneringen bepalen heel sterk uw persoonlijkheid en uw waarneming. Sommigen gaan ervan uit dat, naarmate we ouder worden, onze reacties niet bepaald worden door wat er in het hier en nu gebeurt, maar dat we reacties geven op herinneringen. U reageert zoals u altijd al gereageerd hebt.

Als u kritiek krijgt, dan doet het net als vroeger pijn of u gaat net als vroeger in de verdediging of in de aanval.

Als u kritiek moet geven en u hebt ooit een confict gehad met iemand naar aanleiding van zo’n situatie, dan verwacht u dat nu ook en zult u geneigd zijn om het kritiek geven te vermijden.

6 Keuzes en beslissingen

De laatste flter, die ook te maken heeft met herinneringen, zijn beslis-singen die u in het verleden genomen hebt. Beslissingen over wie u bent, vooral de beperkende beslissingen, kunnen uw hele leven beïnvloeden. Beslissingen kunnen waarden, overtuigingen, houdingen en zelfs levens-thema’s creëren. Veel van die beslissingen zijn onbewust genomen of al heel vroeg in de jeugd. Andere beslissingen zijn bewuster genomen, maar worden vaak niet opnieuw bezien. Stel dat u vroeger onbewust tot de conclusie bent gekomen dat u niet de moeite waard bent, dan kan zo’n beslissing uw hele leven bepalen.

Op die keuzes en beslissingen komen we later terug in hoofdstuk 5.

De hierboven beschreven flterprogramma’s bepalen wat we wissen, oppikken, vervormen en generaliseren. Samen vormen ze het interne representatiesysteem (een term uit het neurolinguïstisch programmeren IMLP).

Het interne representatiesysteem zorgt ervoor dat de een iets heel prettig vindt en de ander er een hekel aan heeft. Dat de een gemakkelijk feedback geeft en de ander er moeite mee heeft. Dat de een gemakkelijk feedback accepteert en de ander juist niet. Het interne representatiesysteem is de gekleurde bril, waardoor u de werkelijkheid waarneemt en inkleurt. Als u zieh realiseert dat uw in-kleuring niet dezelfde hoeft te zijn als die van een ander, dan realiseert u zieh ook dat misverstanden in de communicatie normaal zijn. Som-migen spreken ook van ruis in de communicatie.

De vier aspecten van communicatie

Bij het communiceren is niet alleen de inhoud (de woorden) van de boodschap van belang, maar ook de manier waarop het gezegd wordt. Uit onderzoek is gebleken dat de manier waarop iets gezegd wordt veel belangrijker is dan de precieze woorden die worden gebruikt. Bewust en onbewust speien er allerlei zaken mee die van invloed zijn op de manier waarop de ontvanger de boodschap interpreteert. Denk bijvoorbeeld aan de toon, het volume, de lichaamshouding, de mimiek, de snelheid van praten en de gebaren die iemand maakt.

Volgens Schulz von Thun (1982) is de boodschap een pakketje infor-matie met vier belangrijke aspecten.


	– het zakelijk aspect


	– het expressieve aspect


	– het relationele aspect


	– het appellerende aspect.




We lichten die vier aspecten toe aan de hand van een voorbeeld.

John de Vries heeft kritiek op het functioneren van zijn medewerker René. John is kwaad, omdat het de vierde keer is dat hij gemerkt heeft dat René zijn werk niet goed genoeg doet. Hij roept René bij zich en zegt: ‘Dit is de vierde keer dat je de voorgeschreven procedure niet gevolgd hebt. Eerlijk gezegd ben ik teleurgesteld. We hebben dit al eerder besproken en er toen afspraken over gemaakt. Uit de gesprekken heb ik begrepen dat je wel weet wat er van je verwacht wordt. Ik ga ervan uit dat dit echt de laatste keer is geweest en dat je je vanaf nu wel aan de procedure gaat houden.

HET ZAKELIJK ASPECT

Dit aspect is de inhoud van de boodschap, de expliciete formulering.

Hoewel de tekst van John daar niet direct aanleiding toe geeft, voelt René zich aangevallen. Hij wordt vanbinnen kwaad en denkt: wat denkt hij eigenlijk wel om mij kritiek te geven? De rest van de tekst wordt nauwelijks nog gehoord. René haalt niet de bedoelde informatie uit de boodschap. Er is dus iets misgegaan, maar wat?

In elke boodschap zitten naast het zakelijke aspect nog drie aspecten, soms zijn die verborgen. Ze worden niet letterlijk onder woorden gebracht, maar een ontvanger haalt daar wel informatie uit. We kijken nog eens naar John. Wat waren de andere drie aspecten die hij in de boodschap meegaf?

HET EXPRESSIEVE ASPECT

Het expressieve aspect zegt iets over u als zender, over uw persoon, uw gevoelens, waarden en normen. Het gaat hierbij om de vraag: hoe kom ik bij de ander over?

Ruis die in dit aspect kan optreden, komt vaak voort uit de wens om onszelf positief te profleren en de angst en moeite die we ondervinden om iets van onszelf te laten zien dat we als ongunstig beoordelen. Om dit te verbergen worden imponeertechnieken gebruikt (u doet zich mooier voor dan u in werkelijkheid bent) of façadetechnieken (u laat uw vervelende eigenschappen niet zien, verbergt die zo veel mogelijk).

Deze vorm van ruis kan een open, eerlijke communicatie in de weg staan. Hij kan de relatie bemoeilijken, die u nu juist tot stand wilt brengen. Uw ‘buitenkant’ (wat u zegt en laat zien, bijvoorbeeld uw ge-laatsuitdrukking, uw lichaamshouding) komt immers niet overeen met uw ‘binnenkant’ (wat u voelt en denkt). Dit kan leiden tot innerlijke spanningen. Het kan heel bevrijdend werken als u merkt dat de ander net zoveel last heeft van angst of onzekerheid. Of dat u hoort dat een ander zich ook geen raad weet in een bepaalde situatie. Wees niet bang om gevoelens te laten blijken en openlijk uit te spreken. Open zijn over wat u voelt, heeft bepaalde voordelen. Een ‘buitenkant’ die meer overeenkomt met uw ‘binnenkant’ versterkt het zakelijk aspect van uw boodschap en vergroot de kans dat die eenduidig begre-pen wordt.

René voelde zich aangevallen door het expressieve aspect. John had wel gezegd dat hij teleurgesteld was, maar had zijn kwaadheid en ergernis niet verwoord. Deze klonken wel door in de boodschap: hij praatte luid, keek René strak aan. Wat John zei (de teleurstelling) kwam niet overeen met wat John voelde (boosheid). Door het non-verbale gedrag werd de boosheid benadrukt.

Bij het geven en ontvangen van feedback is het belangrijk dat u het ex-pressieve aspect bewust inzet. Als u kwaad bent, zegt u dat u kwaad bent en past u uw toon aan.

Als u gekwetst of geraakt wordt door feedback of gestreeld wordt, dan kunt u dat het beste ook zeggen. De ontvanger weet dan hoe zijn bood-schap is overgekomen.

HET RELATIONELE ASPECT

Dit aspect maakt duidelijk hoe u de relatie tussen u en de ander er-vaart. De manier waarop u iets zegt, geeft ook aan hoe u over de ont-vanger denkt en hoe u wilt dat de ontvanger over u denkt. Belangrijk hierbij zijn de toon, de intonatie en de lichaamshouding. In dit aspect gaat het over machtsverhoudingen. Als leidinggevende mag ik kritiek ge-ven op mijn medewerkers, ik word er zelfs voor betaald. Maar het gaat ook over vertrouwen: kan ik de ander vertrouwen? Als er in een relatie sprake is van wantrouwen, zult u eerst het relationele aspect aan de orde moeten stellen. Het relationele aspect zorgt ervoor dat u van de ene persoon makkelijker kritiek kunt accepteren dan van een ander.

René voelde zich betutteld door de belerende toon van John en door de impliciete boodschap dat René naar John moet luisteren, omdat hij leidinggevende is.

HET APPELLERENDE ASPECT

Elke boodschap doet een beroep op de ontvanger. Bij het geven van feedback geeft u meestal het gewenste gedrag aan en gaat u ervan uit dat de ander dat gedrag ook gaat vertonen. Bij het appellerende aspect gaat het ook om het uitoefenen van invloed. John heeft in zijn bood-schap een uitdrukkelijk appèl gedaan door te zeggen dat hij verwacht dat René zich gaat houden aan de afgesproken procedure.

In het voorbeeld van John en René was het effectiever geweest dat John zijn kwaadheid en ergernis had verwoord, dan was de communicatie eerlijk en duidelijk geweest en had René het niet op hoeven pakken als een verborgen aanval. John had kunnen zeggen:

Dit is de vierde keer dat ik zie dat je de voorgeschreven procedure niet volgde. Ik merk dat ik daar kwaad over ben. We hebben het er al eerder over gehad en toen afspraken gemaakt dat je je er wel aan zou houden. Ik ga er-van uit dat dit echt de laatste keer is geweest dat ik je hierop moet aanspre-ken en dat je je vanaf nu houdt aan de voorgeschreven procedure.

Een boodschap kan op vele manieren worden geuit. Ze bevat verschil-lende soorten informatie. Deze informatie wordt door de ontvanger op zijn eigen wijze ontleed en geïnterpreteerd. Daardoor begrijpen we elkaar gemakkelijk verkeerd en kunnen er misverstanden ontstaan.

De ontvanger heeft altijd de vrijheid om – en dat heeft weer te maken met het selectieproces, waarden, normen, overtuigingen, ervaringen – zijn eigen nadruk te leggen op een van de vier aspecten van een bood-schap.







	Op het zakelijk aspect:   
	De ontvanger probeert de tekst te begrij-pen, wat zegt de ander eigenlijk?



	Op het expressieve aspect:   
	Wat is dat voor iemand, wat laat hij van zichzelf zien?



	Op het relationele aspect:   
	Wat denkt hij van mij, hoe is onze onder-linge verhouding?



	Op het appellerende aspect:   
	Wat wil hij van mij (gedaan krijgen)?








De ontvanger kiest vaak dat aspect dat hem op dat moment het beste past. En dus ook op welk deel van de boodschap hij wil reageren. Meestal kiest hij niet bewust en reageert hij op de automatische piloot. In mijn werk als trainer merk ik vaak dat mensen in eerste instantie ge-neigd zijn om te reageren op het zakelijke aspect van de boodschap en dat ze het lastig vinden om hun gevoelens ook uit te drukken. Ook vin-den ze het lastig om te schakelen van het zakelijke aspect naar een van de andere aspecten. Reageren op het appellerende aspect lukt meestal wel. Maar te schakelen naar het relationele aspect, bijvoorbeeld door te zeggen dat ze wantrouwen voelen, of naar het expressieve aspect, ‘goh dat vind ik leuk’ of ‘daar baal ik van’, wordt een stuk lastiger. Dit wordt in de communicatietheorie ook wel schakelen van inhoud naar proces genoemd. Bij het proces schenkt u aandacht aan de manier waarop de communicatie verloopt tussen u en de ander.

U hebt bij een kwaliteitsonderzoek gemerkt dat twee mensen van het laboratorium zich niet aan de veiligheidsvoorschriften houden. U gaat naar het afdelingshoofd om dat te melden. U komt bij het afdelingshoofd binnen en die blijft gewoon doorwerken. U negeert het feit dat het afdelingshoofd niet op-kijkt en begint direct uw verhaal af te steken. Het afdelingshoofd kijkt op en zegt: ‘je stoort.’ Hij reageert niet op de inhoud van uw verhaal. U schrikt van de directe opmerking, maar vindt dat wat u te melden hebt heel erg belang-rijk. U negeert de opmerking van het afdelingshoofd, u negeert uw gevoel van schrik en vertelt nogmaals dat die twee mensen zich niet aan de veiligheids-voorschriften houden.

Het effect van deze communicatie is dat er geen contact ontstaat tus-sen u en het afdelingshoofd. U doet op zo’n moment niets met de feedback die u krijgt van het afdelingshoofd. U zult eerst moeten reageren op het storen en vanuit uw eigen gevoel van schrik: ‘Sorry dat ik je gestoord heb, kan ik op een ander moment terugkomen?’ Nu is er wel contact tussen u en het afdelingshoofd.


Opdracht

Jeroen loopt bij zijn leidinggevende binnen. ‘Gerda kan ik even met je praten? Er zit me iets dwars. In dat rapport van Erik staan zeker tien fouten.’

Wat doet Gerda? Gerda kan op elk van de vier aspecten van com-municatie reageren. Kunt u aangeven welke reacties van Gerda ont-leend zijn aan welke aspecten van de boodschap van Jeroen? De antwoorden vindt u aan het eind van het hoofdstuk.

 


	‘Dat zit je nogal dwars hè Jeroen?’


	‘Wat wil je dat ik doe, Jeroen? Wil je dat ik met Eric ga praten?’


	‘O ja, kun je mij zeggen welke fouten dat zijn?’


	‘Waarom vertel je dit aan mij?’






Zoals u in bovenstaand voorbeeld ziet, is de reactie van de ontvanger afhankelijk van hoe hij de boodschap interpreteert. Ook ziet u dat het vervolg van de interactie weer afhangt van het gekozen aspect van de boodschap.

Misverstanden kunnen ontstaan als de bedoelingen van de zender niet overgekomen zijn. Dat is dan de feedback die u als zender krijgt. Als Jeroen de bedoeling had om eens goed te klagen over Eric, en Gerda reageert door te vragen naar de fouten, dan kan Jeroen zeggen: ‘Het gaat me niet om de inhoud van de fouten, ik wil alleen even mijn irri-tatie bij je kwijt.’

Ook ontstaan misverstanden als u bijvoorbeeld inhoudelijk duidelijk en concreet commentaar geeft, maar de manier waarop u het zegt ver-storend is voor de relatie (uit de hoogte of belerend naar uw leiding-gevende). U bereikt uw doel niet.

Nogmaals, non-verbale signalen zijn belangrijk voor de wijze waarop een boodschap wordt begrepen. Stelt u zich maar eens voor hoe het is om iemand op zachte toon, met neergeslagen ogen en de handen in de schoot te horen zeggen: ‘Ik heb commentaar op je functioneren.’ Hoe serieus neemt u dan het commentaar van de zender en wat doet u met de boodschap?

ZORG ERVOOR DAT DE VIER ASPECTEN ELKAAR VERSTERKEN

Om de kans op misverstanden te verkleinen, moet u als zender en ont-vanger ervoor zorgen dat de vier aspecten elkaar versterken in plaats van tegenspreken. U kunt daarvoor zorgen door u voor te bereiden aan de hand van de volgende vragen:


	– Wat is mijn bedoeling met het geven van het commentaar?


	– Geef ik het commentaar uit respect voor de ander, zodat hij zich kan verbeteren?


	– Is het bedoeld om irritatie kwijt te raken?


	– Wil ik mijn waardering uitspreken?


	– Geef ik commentaar omdat ik mijn zin niet krijg?


	– Geef ik commentaar om mijn eigen zelfwaardering op te vijzelen, vanuit het idee dat ik beter ben of de ander de mindere is?




Als u van tevoren uw eigen intentie duidelijk hebt, dan hebt u ook direct door of uw boodschap wel of niet is overgekomen.


Opdracht

Neem de laatste keer dat u iemand feedback gaf in gedachten en ga voor uzelf na:


	– Liet u uw gevoelens doorklinken in de boodschap?


	– Vond u dit moeilijk?


	– Waarom deed u het niet?


	– Als u het wel deed, hoe uitdrukkelijk deed u dat dan? Door uw gevoel te benoemen, door uw toon en ander non-verbaal gedrag?


	– Klopten de vier aspecten van uw boodschap met elkaar of waren ze met elkaar in tegenspraak?




Sta de eerstvolgende keer dat u feedback wilt geven vooraf expliciet stil bij de vier aspecten van een boodschap en beantwoord voor uzelf de volgende vragen.


	– Wat is de inhoud van mijn boodschap? Concreet en duidelijk. (zakelijk)


	– Wat wil ik van mijzelf laten zien? (expressief)


	– Wat wil ik uitdrukken over hoe ik onze relatie zie? (relationeel)


	– Welk effect wil ik bereiken bij de ander? (appellerend)






Als u merkt dat u sterke gevoelens hebt, geef die dan bewust een plaats in uw boodschap. Benoem uw gevoel, of u nu kwaad of onzeker bent. Dan kan ook over die gevoelens gecommuniceerd worden en blijven ze niet onderhuids. U kunt ervan uitgaan dat uw gemoedstoestand op de een of andere manier toch in uw boodschap zal doorklinken, namelijk in het expressieve, relationele aspect of appellerende aspect. De regels die wij in het volgende hoofdstuk geven, kunnen u daarbij helpen.

Maar zelfs als u als zender eenduidig bent in uw boodschap en de vier aspecten versterken elkaar, dan nog geldt dat u niet of nauwelijks in-vloed hebt op de manier waarop uw boodschap wordt geïnterpreteerd. Het interne representatiesysteem (normen, waarden, overtuigingen, ervaringen) is grotendeels onzichtbaar en onbekend voor u. De ont-vanger van de boodschap kan bijvoorbeeld veel gevoeliger zijn voor een bepaald aspect van uw boodschap, dan u vermoedt. Als u tegen een perfectionist, die van zichzelf vindt dat hij geen fouten mag maken, zegt dat hij een fout gemaakt heeft, kunt u bijvoorbeeld een grote verdedi-ging of legitimatie verwachten.

Het enige wat u dan kunt doen is uzelf bijsturen, als u merkt dat uw boodschap anders is overgekomen. U kunt tegen de perfectionist zeg-gen: ‘Ik merk dat je je die fout nogal aantrekt, ik wil je alleen maar vragen om hem te verbeteren.’

In de hoofdstukken over commentaar ontvangen en omgaan met emo-ties komen we hier uitgebreider op terug.

In het volgende hoofdstuk treft u eerst de regels voor feedback geven aan.
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	Gerda reageert op het expressieve aspect. Het effect daarvan is dat Jeroen eens precies kan uitleggen wat hem dwars zit, hij krijgt de ruimte om zijn gevoelens te uiten.


	Gerda reageert op het appellerende aspect. Hoewel Jeroen inhoude-lijk geen appèl op haar doet, voelt zij zich als leidinggevende verant-woordelijk om het op te pakken.


	Gerda reageert op het zakelijk aspect. Jeroen kan nu precies uit de doeken doen welke fouten in het rapport staan.


	Gerda reageert op het relationele aspect. Jeroen kan nu zeggen dat hij vindt dat Gerda Eric erop aan moet spreken.





3 REGELS VOOR HET GEVEN VAN FEEDBACK

Op het secretariaat van een meubelfabriek is een enorme blunder gemaakt. Een offerte van 30.000 euro dreigt verloren te gaan. Directeur Jan van Ginneken is woedend. Hij stormt de afdeling verkoop binnen en scheldt de medewerker die de fout heeft gemaakt uit. Hij verwijt Peter dat hij: ‘beter uit zijn doppen moet kijken.’ Nog steeds laaiend verlaat hij daarna de afdeling. Peter is enorm geschrokken. Tijdens de tirade van Jan zat hij ineengedoken op zijn stoel, hij durfde Jan niet aan te kijken en heeft ook niet gereageerd. De rest van de dag is hij behoorlijk overstuur en nauwelijks in staat om gecon-centreerd te werken.

Aan het begin van de middag is de fout door Jan hersteld. Hij heeft de klant gebeld en het probleem opgelost en zijn verontschuldigingen aangeboden. Jan voelt zich weer rustig, zijn paniek is voorbij en hij gaat terug naar de afdeling verkoop. Hij zegt: ‘Sorry, dat ik zo uitviel vanochtend, maar ik was zo ontzet-tend geschrokken. Het spijt me.’ Peter haalt opgelucht adem.

Ondanks al onze goede bedoelingen is niets menselijks ons vreemd. Situaties kunnen wel eens uit de hand lopen, er kan wel eens iets mis-gaan. Iedereen schrikt wel eens, raakt in paniek of wordt gigantisch kwaad. Neem uzelf dat vooral niet kwalijk of ga niet rondlopen met schuldgevoelens, kom er gewoon op terug bij de betrokkene. Het is voor een organisatie van levensbelang dat er open gecommuniceerd wordt, dat fouten bespreekbaar zijn en dat er over en weer commen-taar gegeven wordt om zaken bij te sturen of te verbeteren.

Goede, open communicatie draait uiteindelijk om één woord: respect. Als u de ander met respect behandelt en in zijn waarde laat, heeft uw feedback de grootste kans om gehoord te worden. Zowel uw positieve als negatieve feedback.

Hoe houdt u de communicatiekanalen in de organisatie open?


	– Stel u open en eerlijk op.


	– Luister goed.


	– Maak uw bedoelingen helder.


	– Geef uzelf en uw medewerkers de vrijheid om op fouten terug te komen.


	– Wees duidelijk over uw grenzen; geef duidelijk aan wat u wel en wat u niet accepteert.


	– Houd de relatie open.




Voorbereiding op het geven van feedback

Feedback geven begint met een goede voorbereiding. Weet wat u wilt gaan zeggen. Weet wat u wilt bereiken: wat is het doel van uw com-mentaar? Wat precies heeft uw collega of medewerker goed gedaan? Wat precies heeft uw collega of medewerker fout gedaan, met andere woorden: waarover bent u geïrriteerd, teleurgesteld of niet tevreden? De onderstaande regels zijn bedoeld als hulpmiddel om de relatie open te houden en om de kans op misverstanden te verkleinen.


Als u feedback geeft:


	Beschrijf het gedrag dat u hebt waargenomen.


	Zowel de ontvanger als de gever van feedback moet zijn voordeel kunnen doen met het commentaar, moet er belang bij hebben.


	Geef ondersteunende feedback als u positief gedrag wilt benoemen en geef negatieve feedback als u iemand wilt corrigeren.


	Geef alleen commentaar op punten waar de ander iets aan kan veranderen.






Op de volgende bladzijde treft u een toelichting op de regels voor het geven van feedback aan.

I Beschrijf het gedrag dat u hebt waargenomen

Hieronder verstaan we:


	Geef aan wat u hebt waargenomen, niet wat u erover hebt gefanta-seerd of geïnterpreteerd.


	Doe dat zo snel mogelijk nadat u het gedrag hebt waargenomen.


	Breng uw feedback specifek en beperk u tot de feiten.


	Geef het gevoel aan dat het gedrag bij u heeft opgeroepen.


	Maak gebruik van ik-boodschappen in plaats van jij-boodschappen.


	Ga na of de ontvanger de feedback heeft begrepen en herkend.




En boven alles: houd de relatie open. Toon respect voor elkaar.

1A GEEF AAN WAT U HEBT WAARGENOMEN

U geeft aan wat u hebt waargenomen, niet wat u erover hebt gefanta-seerd of geïnterpreteerd. Het gaat om concrete feiten en niet om de gedachtespinsels in uw hoofd. Wat u zegt moet objectief aanwijsbaar zijn. Wees dus kritisch op wat u zegt: het moet als door een camera te registreren zijn, zowel visueel als auditief. Dat is moeilijker dan u denkt omdat waarnemen en interpreteren elkaar zo snel opvolgen in het proces in de hersenen.

Uw medewerker heeft twee rekenfouten gemaakt en u zegt al gauw: ‘het wemelt van de fouten.’ U overdrijft in dit geval. Onze gewone manier van denken is vaak een wirwar van gedachten, interpretaties, gevoelens en waardeoordelen. Het is niet gemakkelijk om feiten en interpretaties uit elkaar te halen. We hebben de neiging om ervan uit te gaan dat dit geheel van gedachten en waarnemingen de objectieve werkelijkheid is.

Als u uw interpretaties achterwege kunt laten, is dat een eerste stap om de gevoelde problemen, ergernissen en narigheden tot beter han-teerbare proporties terug te brengen. Als u uw waardeoordelen en moraliseringen achterwege kunt laten, vermindert u bovendien bij de ander de behoefte om zich te verdedigen of de aangeboden informatie af te wijzen.

Stel u de volgende situatie voor.

In het kader van klantgerichtheid is in uw organisatie afgesproken dat alle medewerkers aan de balie zichtbaar een badge dragen met hun naam erop. U ziet dat uw collega geen badge draagt, terwijl zij wel klanten aan het hel-pen is. U vindt het zelf belangrijk dat u zich aan de regels houdt en verwacht dat anderen dat ook doen. U merkt dat u geïrriteerd raakt dat uw collega dat niet doet. Uw fantasie gaat verder: ik zal er maar niks van zeggen want dan wordt mijn collega boos. Of u kunt uzelf gaan afvragen welke straf uw collega krijgt als uw leidinggevende dit in de gaten krijgt.

Door zo te fantaseren wordt uw probleem en ergernis groter. Het enige wat u hebt kunnen waarnemen is dat uw collega geen badge draagt. En dat is de enige feedback die u kunt geven. Als u dat zo brengt, dan heeft u een grote kans dat uw collega zegt: ‘Sorry, vergeten, ik doe mijn badge nu op.’

1B GEEF UW FEEDBACK ZO SNEL MOGELIJK NADAT U HET GEDRAG HEBT WAARGENOMEN

Dit mes snijdt aan twee kanten. U kunt zelf veel concreter zijn en de kans dat de ander het gedrag herkent en het zich herinnert is groter. Als u uw kleine ergernissen niet direct uit, loopt u bovendien het risico dat ze zich opstapelen en leiden tot een grote uitbarsting die hele vervelende gevolgen kan hebben. Uw werkrelatie kan er langdurig door verstoord raken, omdat u zelf niets zegt en de ander het gedrag kwalijk neemt. Het is verstandiger en gemakkelijker om kleine problemen of geschillen direct uit te praten.

Willem is de leidinggevende van Marga. Hij stoort zich al een tijd aan het gedrag van Marga, omdat ze veel van haar plaats is en met andere collega’s staat te kletsen. Hij vindt dat Marga andere mensen van het werk houdt. Willem is zelf een harde werker die uren achter elkaar gewoon achter zijn pc kan werken. Hij stelt het geven van de feedback uit tot het functionerings-gesprek en zegt dan tegen Marga: ‘Ik heb gezien dat je andere medewerkers van het werk houdt.’ Marga gaat direct in de verdediging.

De manier waarop Willem feedback geeft, voldoet niet aan de regels. Hij kan niet hebben gezien dat Marga collega’s van het werk houdt, hij heeft gezien dat ze met andere collega’s staat te praten, maar hij heeft niet gehoord waarover ze het hebben gehad. Doordat hij zijn feedback heeft uitgesteld, is die voor Marga niet echt herkenbaar. Effectiever was geweest, wanneer Willem direct naar Marga was gegaan en had gevraagd waar ze met haar collega over gepraat had.

1C BRENG UW FEEDBACK SPECIFIEK EN BEPERK U TOT DE FEITEN

Het lijkt simpel: geef specifeke kritiek, maar hoe dan?

U kunt dit doen door uzelf de volgende vragen te stellen: wie, wat, waar, wanneer, hoe en hoeveel of hoe vaak.

Zo kunt u voorkomen dat u als feedbackgever te snel emotioneel reageert of verkeerde interpretaties hanteert voordat u de feedback geeft.

Een voorbeeld:


	– Wie waren erbij betrokken? Lies, Gerrie en Bert.


	– Wat gebeurde er precies? Ik zag dat zij om tien uur nog in de kantine zaten, terwijl de pauze om kwart voor tien was afgelopen.


	– Waar gebeurde het? In de kantine.


	– Wanneer deed de situatie zich voor? Vrijdagmorgen en maandagmorgen om tien uur.


	– Hoe deed de ander dat? Wat deed de ander? Kaarten.


	– Hoeveel keer hebt u het waargenomen? Twee keer.




Als u zichzelf deze vragen niet stelt, zegt u misschien iets als: ‘Wat zijn jullie een stelletje luie donders. Als ik jullie niet in de gaten houd, voe-ren jullie niks uit.’ Zo’n reactie kan allerlei vervelende gevolgen hebben.

Zeg dus niet: ‘Jij voert niets uit.’ Dit helpt niet, want de ander weet niet wanneer of op welke situatie dit slaat. Hij zal zich aangevallen voelen en onmiddellijk in de verdediging schieten. Vooral door het woordje niets, roept u zelf de verdediging op, omdat u overdrijft. Zeg bijvoorbeeld tegen Lies: ‘Ik heb gezien dat je vrijdagmorgen en maandagmorgen om tien uur in de kantine zat te kaarten met Bert en Gerrie. Je weet dat je om kwart voor tien weer op de afdeling aan het werk moet zijn. Ik verwacht dat je dat vanaf nu weer doet.’

Non-verbale communicatie is nog vaker dan verbale communicatie niet specifek. Wat betekent bijvoorbeeld een schouderklopje precies? Bete-kent het: ‘goed gedaan, joh’ of juist ‘kop op, de volgende keer beter’? Als u niet duidelijk bent in wat u bedoelt, kunt u het de ontvanger van de feedback niet kwalijk nemen dat hij uw boodschap niet op de juiste manier interpreteert.


Opdracht

Doe het nu zelf. Haal een concrete situatie voor ogen waarin u feedback wilt geven. Beantwoord de volgende vragen:


	– Wie waren erbij betrokken?


	– Wat gebeurde er precies?


	– Waar gebeurde het?


	– Wanneer deed de situatie zich voor?


	– Hoe deed de ander dat?


	– Hoeveel keer hebt u het waargenomen?






Kortom, voordat u de feedback geeft, verzamelt u de informatie die u nodig hebt om specifek te zijn. Nogmaals, het gaat om de feiten en niet om uw eigen interpretaties.

1D GEEF, INDIEN NODIG, OOK HET GEVOEL AAN DAT HET BIJ U HEEFT OPGEROEPEN.

Als u merkt dat u sterke gevoelens hebt, geef die dan bewust een plaats in de verbale boodschap. Dan kan ook over die gevoelens gecommu-niceerd worden en blijven ze niet onderhuids. U kunt ervan uitgaan dat uw gemoedstoestand op de een of andere manier toch in uw bood-schap zal doorklinken: in het expressieve, appelerende of relationele aspect. Als u uw gevoel niet benoemt, is de kans groot dat de vier aspecten van een boodschap niet met elkaar kloppen en er misverstan-den optreden.

1E MAAK GEBRUIK VAN IK-BOODSCHAPPEN IN PLAATS VAN JIJ-BOODSCHAPPEN

Veel mensen zijn geneigd om jij-boodschappen te geven als ze feedback geven. Als u dat doet, dan komt de feedback over als een verwijt. Bij-voorbeeld: ‘Dit kun je niet maken’ of ‘Je doet het fout.’ Ik-boodschap-pen zijn effectiever als u uw mening wilt geven of beschrijft wat u hebt waargenomen. U kunt dan zeggen: ‘Ik vind dat je dat niet kunt maken’ of ‘Ik vind dat je het anders aan moet pakken.’

Op welke manier geeft u meestal uw feedback? Met ik-boodschappen of met jij-boodschappen?

Een jij-boodschap werkt vaak verstorend op een relatie, omdat er nau-welijks respect uit blijkt doordat u een verwijt of veroordeling uitspreekt. Jij-boodschappen geven slechts aan wat de ander fout doet. De ander moet veranderen. Daardoor kan deze zich in het nauw gedreven voelen en zal hij vlugger geneigd zijn geërgerd te reageren. Jij-boodschappen zijn ineffectief, want ze:


	– tonen weinig respect voor de ander


	– bezorgen de ander schuldgevoelens


	– kunnen snel als vernedering of verwerping opgevat worden


	– veroorzaken tegenwerking of wraakzuchtig gedrag


	– ondermijnen het gevoel van eigenwaarde van de ander


	– roepen verzet tegen verandering op in plaats van bereidheid tot verandering


	– kunnen snel als straf worden opgevat.




Het is daarom effectiever om uw feedback te geven in de ik-vorm. Als u in de ik-vorm spreekt, laat u zien wat ú denkt en vindt en maakt u het expressieve aspect van uw boodschap duidelijk. U valt de ander minder aan. Een ik-boodschap is namelijk een uitspraak over uzelf en u klei-neert de ander niet (‘Jij ook altijd’ of ‘Jij moet eens wat minder slordig werken’).

U voorkomt er bovendien mee dat er een discussie ontstaat of u wel of geen gelijk hebt. U legt daarmee de aandacht op het probleem of de situatie. U bent oplossingsgericht bezig. Een ik-boodschap is namelijk niet te ontkennen: ‘Ik heb daar last van …’ Een opmerking als: ‘Jij doet je werk niet snel genoeg’ wel.

Een jij-boodschap verwijst alleen naar de ander en geeft niet aan wat u als zender voelt. Door uw eigen reactie te beschrijven in de vorm van ik-boodschappen, laat u de ander vrij om deze informatie naar eigen goeddunken te gebruiken.

Onthoud het volgende handigheidje: ik-ik-jij







	IK    
	Beschrijf welk gedrag van de ander u hebt waargenomen.



	IK    
	Vertel welk effect dat op u heeft:


	– Welk gevoel roept dat bij u op?


	– Welk gedrag gaat u als reactie op de ander zelf tonen?








	JIJ    
	
Maak de stap naar de ander en zeg:


	– Herken je het gedrag wat ik benoemd heb?


	– Klopt dit volgens jou?


	– Wat vind je ervan?













Benoem het gewenste gedrag en maak concrete afspraken voor de toe-komst.

De laatste stap maakt u omdat u wilt dat er verbetering in het gedrag van de ander optreedt. Als u op een goede manier wilt corrigeren, hebt u een alternatief nodig. U moet kunnen aangeven welk gedrag u wel wenst of op welke manier de gemaakte fouten hersteld of in de toe-komst voorkomen kunnen worden. Alleen op die manier ondersteunt feedback het leren van de ander. En daar komt bij dat u, door het alternatief aan te dragen, de waardigheid van de ander niet aantast.

Bijvoorbeeld:







	Stap 1   
	Ik heb gezien dat je vanmorgen om kwart over acht binnenkwam, dat is de vierde keer dat je zo laat komt.



	Stap 2   
	Ik erger me daaraan, want we beginnen om acht uur.



	Stap 3   
	Begrijp je dat ik me daaraan erger?

Herken je dat je vier keer te laat bent gekomen in twee weken?

Wat is er aan de hand?





	Stap 4   
	Ik wil graag dat je vanaf morgen weer om acht uur aanwezig bent.




Als u het gewenste gedrag benoemt, kunt u dat het beste do en door te zeggen wat de ander wel moet doen in plaats van wat hij niet meer moet doen.

Dus niet: ik wil dat je niet meer te laat komt.

Maar: ik wil dat je voortaan op tijd of om acht uur komt.

Vaak kunt u als u de feedback direct geeft volstaan met het benoemen van het gewenste gedrag en kunt u de andere stappen overslaan. U for-muleert dan als het ware een wens.

‘Wil je je bureau opruimen voor je naar huis gaat?’ of ‘Wil je de muziek wat zachter zetten?’

Bij het geven van feedback is het van belang dat u in de gaten houdt over wiens probleem het gaat. Als het gedrag van de ander u stoort of uw belangen dwarsboomt, dan is dat uw probleem en niet het zijne. Maar hoewel het uw probleem is, is het vaak zo dat de ander zal moe-ten besluiten om zijn gedrag te veranderen en zo uw probleem op te lossen. U bent dus van hem afhankelijk.

Juist met een ik-boodschap wordt deze houding duidelijk en effectief gecommuniceerd. Het is een verklaring van uw probleem, u vertelt de ander niet dat hij moet veranderen. Het is een appèl op medewerking of hulp. En de meeste mensen zijn veel eerder geneigd om te reageren op zo’n appèl dan op een bedreigende jij-boodschap.

Voor positieve, ondersteunende feedback geldt hetzelfde. U geeft de ander meer zicht op de kwaliteit van zijn werk, op zijn gedrag en zijn sterke kanten. Wat u benadrukt en versterkt, heeft de neiging zichzelf te ontwikkelen. Als u uw ondersteunende feedback formuleert in een ik-boodschap zal de waardering nog meer doorklinken. ‘Ik ben er blij mee’ of ‘Ik waardeer het.’


Opdracht

Neem uzelf voor om de eerstvolgende keer dat u feedback gaat ge-ven het ik-ik-jij handigheidje toe te passen.

Onderstaande lijst is een hulpmiddel om voor uzelf na te gaan bij welke mensen u soms vergeet om te zeggen ‘Dat vind ik goed’ of ‘Dat vind ik voor verbetering vatbaar.’

Vul de lijst aan met alle voor u belangrijke mensen. De namen zet u links. Aan de rechterkant zet u een kruisje bij de mensen, bij wie u vergeet feedback te geven.







	Persoon
	Doet soms dingen maar ik vergeet te zeggen: ‘Dat vind ik goed, leuk, prettig.’
	Irriteert me soms (maakt me boos), maar ik vergeet te zeggen: ‘Dat irriteert me, vind ik vervelend, ik wil dat je daarmee stopt.’



	
Mijn partner

Mijn leidinggevende

Mijn collega

Mijn medewerker

Mijn

	
	




Formuleer nu bij elke persoon bij wie u een kruisje hebt gezet, een feedback boodschap in de ik-vorm. Wat vindt u goed/prettig bij die persoon of waar hebt u zich aan gestoord?

Maak het voornemen om bij de eerstvolgende gelegenheid uw feedback ook daadwerkelijk zo te geven.



1F GA NA OF DE ONTVANGER DE FEEDBACK HEEFT BEGREPEN

U gaat na of de ontvanger de feedback heeft begrepen. Weet u dat niet zeker, vraag het dan expliciet na.

Bedenk dat bij communicatie misverstanden eerder regel zijn dan uit-zondering. Ga er dus niet zonder meer van uit dat uw bedoelingen goed overkomen, maar check dit. In feite is dit stap drie van het ik-ik-jij verhaal. ‘Herken je wat ik heb waargenomen?’ ‘Heb je begrepen wat ik bedoel?’

2 Zowel de feedbackgever als -ontvanger moet er belang bij hebben

Het belang van de feedback moet helder zijn. Feedback die alleen de behoefte van de gever bevredigt, zal vaak de relatie verstoren. Leef u in de situatie van de ander in en vraag u van tevoren af: helpt mijn com-mentaar hem of haar?

Feedback zegt vaak net zoveel over uzelf als over de ander. In het vol-gende hoofdstuk zal daar wat uitgebreider aandacht aan worden be-steed. Heeft de ontvanger iets aan uw commentaar? Geeft u feedback om de ander de mogelijkheid te geven zichzelf te verbeteren (met respect voor de ander) of zegt u het alleen maar om de ander naar bene-den te halen (daartoe aangezet door frustratie, kwaadheid of angst, of om uw ergernis kwijt te raken)?

Hieronder vindt u de verschillende belangen van feedback.

Door feedback te geven, wisselt u informatie uit over hoe u het gedrag of de houding van de ander ziet en ervaart. Deze informatie is nodig om:


	– gewenste Werkresultaten te krijgen


	– een bevredigende werkrelatie en werksfeer te creëren waarin ieder zieh kan ontplooien (u toont betrokkenheid)


	– resultaten/gedrag te evalueren en zo nodig bij te sturen


	– te kunnen leren en veranderen


	– u meer bewust te worden van uw eigen uitstraling; elke vorm van feedback die u geeft en krijgt, zegt immers ook iets over uzelf


	– elkaar enthousiast te houden, te motiveren.




Feedback geven en ontvangen is belangrijk voor het vergroten van uw zelfkennis, voor het leren kennen van anderen, het ontwikkelen en onderhouden van een goede (werk)relatie en voor het bereiken van gewenste resultaten.


Opdracht

Sta bij de eerstkomende keer dat u feedback geeft, stil bij de vol-gende aandachtspunten:


	– Bedenk wat voor belang de ander kan hebben bij uw feedback (mogelijkheid om zich te verbeteren, geeft inzicht van het effect van zijn gedrag op u, leert iets over zichzelf, het verbetert de relatie tussen u beiden).


	– Vertel wat het met u te maken heeft: wat is uw belang om dit te zeggen?


	– Vertel uw feedback altijd in de ik-vorm, dus namens uzelf.


	– Formuleer bij corrigerende feedback het wenselijk gedrag (geef geen niet-boodschap).


	– Kijk de ander aan en vraag om zijn aandacht.


	– Neem er de tijd voor en vertel uw commentaar niet tussen neus en lippen door.






Hieronder vindt u een voorbeeld van commentaar dat niet werkt. U werkt zelf heel hard, omdat u veel energie hebt en veel lol aan uw werk beleeft. Als u tegen een collega, die een lager tempo heeft, zegt dat hij harder moet werken, helpt u hem daar niet mee. U bereikt uw doel niet, want die ander kan zeer goed werk hebben geleverd, ook al ligt zijn tempo lager. U kunt niet verwachten en eisen dat iedereen even hard werkt als uzelf. Als u uzelf altijd als maatstaf neemt, dan is er een grote kans dat u de ander demotiveert met uw commentaar.

Bij het geven van commentaar kunt u het beste uw betrokkenheid tonen, anders is de kans groot dat u uit de hoogte overkomt. De ander zal de feedback als belerend ervaren en sneller de neiging hebben zich te verdedigen en reageren vanuit de gedachte: ‘Wat denkt hij wel, wie denkt hij dat hij is, hij moet eerst maar eens naar zichzelf kijken.’ Door gedachten als deze gaat de aandacht van de ontvanger van de feedback niet naar de inhoud, maar naar het relationele aspect van de commu-nicatie.

3 Geef ondersteunende en corrigerende feedback

U geeft ondersteunende feedback als u positief gedrag wilt benoemen en u geeft corrigerende feedback als u iemand wilt corrigeren.

Veel mensen hebben de neiging om bij feedback geven de nadruk te leggen op het voor verbetering vatbare gedrag van de ander (dat lijkt ons gevoel van eigenwaarde te vergroten want wij zijn toch beter, anders dan de ander). Complimenten en positief commentaar schieten er vaak bij in, terwijl dat toch erg belangrijk is voor de ontwikkeling van de ander.

Als u iemand bent die niet zo scheutig is met complimenten, neem u dan voor om de körnende week drie keer positieve feedback te geven. Dit moet wel echt gemeend zijn en ook gedaan worden volgens de ik-ik-jij méthode.

Als u dit gaat oefenen, zult u versteld staan van uw vermögen om ‘anders’ naar mensen te kijken. Uw blik zal erdoor verruimen als u zieh ook concentreert op wat er allemaal goed gaat en prettig verloopt. U krijgt er zelfs betere zin door. Een compliment kan kort en snel gegeven worden. ‘Ik vind dat het verslag mooi is vormgegeven.’ Ik ben tevreden over het werk dat je geleverd hebt.’ Een andere manier van complimenten geven is mensen bedanken voor hun hulp en inzet. Door het goede te noemen, laat u merken dat u de ander waardeert op aspecten van zijn of haar gedrag (‘Ik waardeer je besluitvaardigheid in deze situatie’ of ‘Ik waardeer het dat je de moeite hebt genomen om mij feedback te geven.’).

De ander weet door middel van de complimenten wat hij vooral moet blijven doen, als u daar specifek en duidelijk in bent. U vermindert bovendien de kans dat de ander uw commentaar altijd als bedreigend ervaart, omdat u alleen maar iets zegt als het niet goed is.

Als uw feedback corrigerend is, geef dan altijd alternatieven voor ver-betering van het gedrag. Want door alternatieven te bieden, haalt u uw feedback uit de verwijtende sfeer. Dit geldt zeker voor leidinggevenden. En last but not least: als u iemand corrigerende feedback hebt gegeven en de ander verändert of verbetert zijn gedrag, geef dan direct een compliment, hoe klein de verbetering ook is, als die maar in de goede richting is.

4 Geef alleen commentaar op punten waar de ander iets aan kan veranderen

Tekortkomingen waar we geen invloed op hebben en waar we toch op aangesproken worden, werken vooral gevoelens van kwaadheid of verdriet in de hand. Wees eerlijk. Houd rekening met de mogelijkheden van de ander. Kijk nog eens terug naar het vorige voorbeeld: als blijkt dat uw medewerker of collega gewoon niet meer kan doen, heeft het geen zin hierop feedback te geven. U verändert niets aan de situatie; integendeel, waarschijnlijk werkt dit commentaar verstorend op de relatie tussen u en uw medewerker. Uw medewerker zal denken, ziet hij dan niet hoe goed ik mijn best doe.

Frits Schäkel heeft een klierziekte; hij verspreidt een Sterke okselgeur en is allergisch voor zeep en deodorant. Frits kan het niet helpen dat hij ruikt zoals hij ruikt. Natuurlijk weet Frits zelf ook dat hij niet bepaald fris ruikt en hij pro-beert er zo veel mogelijk aan te doen. Hij vindt het vervelend, maar hij kan er niets aan veranderen. Als tegen Frits gezegd wordt dat hij zieh beter moet wassen of nog erger dat hij stinkt, dan zal hij zieh diep gekwetst voelen.

Het heeft geen zin om feedback te geven op de lichaamsverzorging van Frits als u bovenstaande informatie hebt. Hebt u die niet, dan kunt u wel vragen wat er aan de hand is met Frits. In de praktijk is dit mis-schien moeilijk, maar vergeet niet dat u Frits ermee helpt (wat u ruikt, ruiken anderen ook en misschien heeft Frits het niet in de gaten of ruikt hij het al niet meer). U toont op die manier dus wel respect voor Frits.

U kent nu de regels van feedback geven, in het volgende hoofdstuk komen de regels van feedback ontvangen aan de orde.


4 REGELS VOOR HET ONTVANGEN VAN FEEDBACK

Hoe reageert u gewoonlijk op feedback? Vaak ervaren we feedback als kritiek. We horen, zien en voelen het als een aanval op onszelf als persoon. Zelfs positieve feedback pakken we zelden op. Het gaat aan ons voorbij. Het is toch niet meer dan normaal dat wij ons werk goed doen?


Opdracht

Wat dacht u en hoe reageerde u toen u voor de laatste keer posi-tieve feedback kreeg?

Wat dacht u en hoe reageerde u toen u voor de laatste keer nega-tieve feedback kreeg?



Herkent u zich in het onderstaande?

Als feedback negatief is, betrekt u dat op uzelf: u hebt iets fout gedaan.

Bij positieve feedback ligt dat vaak anders; dat betrekt u zelden op uzelf.

Als iets goed gegaan is, ligt dat aan de situatie, aan de omstandigheden en niet aan u; u vindt het vanzelfsprekend of normaal.

Als u zich hierin herkent dan is dat jammer, want u laat hierdoor de mogelijkheid liggen uw zelfrespect te vergroten.

Toine is verantwoordelijk voor het maken van de notulen van de directiever-gaderingen. Deze week is hij er niet in geslaagd ze op tijd af te krijgen. Zijn directe leidinggevende, Theo, roept hem bij zich. Toine is erg gespannen als hij de directeurskamer binnenkomt. Als Theo constateert dat hij de notulen niet op tijd heeft gekregen, verdedigt Toine zich onmiddellijk. ‘Ja, maar ik moest ook extra informatie krijgen van Trudy en die was drie dagen niet te bereiken. Toen kwamen er nog twee spoedklussen tussendoor die echt af moesten en gisteren werd Gea ziek en moest ik twee uur achter de telefoon zitten.’

Toine rationaliseert, hij probeert uitgebreid te verklaren waarom het zo gelopen is. Dit is een veel gebruikt verdedigingsmechanisme. Het is heel begrijpelijk dat Toine probeert aan te geven dat het overmacht is geweest, maar als dat betekent dat hij niet meer echt luistert naar de feedback omdat hij naar verklaringen zoekt om zich te verdedigen, is dat niet effectief. Het gaat er niet om hóe het gekomen is, daar heeft Theo geen boodschap aan. Toine kan dus maar beter accepteren dat het zo gelopen is en zich bezighouden met voorkomen dat het nog eens gebeurt.

Waarom reageert Toine zo verdedigend? Waarom kan hij niet zeggen: ‘Ja, deze week ben ik te laat, ik zal ervoor zorgen dat de notulen vol-gende week weer op tijd klaar zijn.’ Of waarom is hij niet eerder naar Theo gegaan om aan te geven dat hij deze week onmogelijk de notulen op tijd af kon hebben? Waarom heeft hij niet duidelijk zijn grenzen gesteld?

Daarvoor moeten we de gedachten van Toine onderzoeken. Welke gedachten zouden er door zijn hoofd kunnen spelen? Waarom heeft Toine moeite met het ontvangen van commentaar?

Toine is gespannen omdat hij denkt:


	– ‘Ik móet de notulen af hebben … anders ben ik geen capabele medewerker.’


	– ‘Ik móet altijd voorkomen dat ik ruzie krijg, ik ben bang dat Theo kwaad wordt.’




Als we uitgaan van de RET (zie hoofdstuk 6) kan Toine zich afvragen in hoeverre deze gedachten hem helpen in zijn functioneren en of ze goed zijn voor zijn zelfvertrouwen. Omdat hij bang is dat anderen kwaad worden, heeft Toine moeite met het aangeven van zijn grenzen. Dan zijn belangrijke vragen die Toine zich kan stellen: worden mensen altijd kwaad als je je grenzen aangeeft? Hoe erg is het als sommige mensen toch kwaad worden? Ga je beter functioneren als je er altijd rekening mee moet houden dat anderen niet kwaad mogen worden? Wat heeft dat voor gevolgen voor je gedrag?

Zijn Toines gedachten realistisch? Kloppen ze met de feiten? Hangt de ‘waarde’ van zijn persoon af van het feit of hij de notulen op tijd af heeft? Moet hij onfeilbaar zijn, voordat hij positief wordt gewaardeerd? Moet hij altijd positief gewaardeerd worden?

Toine heeft zich uitgebreid verdedigd en probeert onder de kritiek uit te komen door de schuld bij anderen te leggen. Hij gedraagt zich als een medewerker die zich niet verantwoordelijk voelt voor zijn afspraken.

Dit gedrag zult u regelmatig tegenkomen als u kritiek geeft, mensen schieten in de verdediging. Veel gebruikte ‘verdedigingsmechanismen’ zijn:


	– Niet horen wat er gezegd wordt, bijvoorbeeld omdat u al nadenkt over de reactie die u op het commentaar wilt geven of omdat u (te) emotioneel reageert.


	– Twijfelen aan de motieven van de feedbackgever, door gedachten als: ‘Hij moet mij weer hebben’ of ‘Hier zit een andere reden achter.’


	– De geldigheid van de feedback in twijfel trekken, door gedachten als: ‘Dit is niet terecht, ik heb toch mijn best gedaan.’


	– Een tegenaanval plaatsen op degene die feedback geeft door de ander de schuld te geven in de vorm van jij-boodschappen. ‘Maar jij komt ook altijd te laat met de verslagen.’





Opdracht

Welke ‘verdedigingsmechanismen’ bent u gewend te gebruiken?

Als u dit voor uzelf niet weet, vraag het dan aan uw partner of een goede collega of vriend.



Als u feedback opvat als informatie waar u iets van kunt leren, is een verdedigende opstelling niet nodig. Bedenk dat feedback niet alleen over uw tekortkomingen gaat, maar ook over uw sterke kanten. Luisteren naar feedback betekent nog niet dat u het ermee eens bent, maar wel dat u er serieus over nadenkt. Als u een verklaring wilt geven voor uw gedrag, vraag dan of de ander die verklaring wil horen. Maar realiseert u zich wel dat, ondanks uw verklaring, de feedback overeind blijft. (Voorbeeld: ik ben te laat, want de brug stond open. De ander is nog steeds geïrriteerd.)

De nu volgende regels helpen u relevante informatie op te pikken uit de aan u gerichte feedback.


Als u feedback ontvangt:


	Interpreteer kritiek niet onmiddellijk als een aanval op u als persoon.


	Schiet niet onmiddellijk in de verdediging, uit emoties, uw emoties of rem uw emoties.


	Probeer de feedback te begrijpen. Vraag door naar wat de ander precies bedoelt.


	Toon waardering voor de feedbackgever.


	Beoordeel de feedback.


	Doe iets met de feedback.


	Sta open voor complimenten, doe niet alsof ze niet belangrijk zijn.






En onthoud: houd boven alles de relatie open. Toon respect voor elkaar.

Hieronder geven we een toelichting op de regels met voorbeelden.

1 Interpreteer feedback niet als een aanval op u als persoon

Een van de grootste valkuilen bij het ontvangen van feedback is dat u het interpreteert als een aanval en dat u zieh als persoon afgewezen voelt. Bedenk dat de ander u iets wil verteilen waar u misschien iets van kunt leren. Ga ervan uit dat de geleverde kritiek slechts een aspect van uw gedrag of uw werk betreft en niets zegt over uw waarde als persoon. Of u zieh aangevallen voelt als persoon hangt af van de manier waarop de feedbackgever zijn commentaar formuleert. Als hij dit heel specifek doet, dan voelt u zieh meestal niet aangevallen. Doet hij dat niet specifek dan voelt u zieh aangevallen of gekwetst. Meestal speelt de toon ook een belangrijke rol in het wel of niet aangevallen voelen. Als u zieh aangevallen of gekwetst voelt, uit dat dan eerst, dan weet de feedbackgever wat het effect van zijn boodschap is geweest. U creëert daarmee ook ruimte voor uzelf om na te denken over hoe u erop gaat reageren.

2 Schiet niet onmiddellijk in de verdediging

Een andere valkuil is direct in de verdediging schieten. Voor veel men-sen is het een gewoonte om zieh te verdedigen als ze kritiek krijgen. Een verdediging wordt opgebouwd om het gedrag of de fout te verklaren en wordt gebruikt om niet te voelen wat er werkelijk met u aan de hand is. Het kan zijn dat u zieh betrapt voelt op iets waarvan u weet dat u fout zit, bijvoorbeeld het niet houden aan veiligheidsinstrueties. Het kan zijn dat u zieh schuldig voelt, maar dat niet wil erkennen. Of dat u zichzelf beter wilt voordoen, dan u in werkelijkheid bent. Er kunnen allerlei motieven zijn om te vervallen in de gewoonte om u te verdedigen.

Het is effectiever om eerst maar eens te luisteren naar de feedback en die binnen laten komen en voor kennisgeving aan te nemen. Daarna kunt u voor uzelf nagaan in hoeverre de inhoud van de boodschap voor u geldig is en wat u daarmee kunt doen. U beslist zelf of u wilt en kunt veranderen of niet.

3 Probeer de feedback te begrijpen en vraag door

Feedback blijft vaak beperkt tot globale, vage opmerkingen als de ik-ik-jij regel niet wordt toegepast. In dat geval kunt u niet veel met de feedback. Als u de feedback serieus wilt nemen en er iets van wilt leren, vraag dan door totdat u precies weet wat de ander bedoelt en wat de ander graag wil dat u verandert. Dit vraagt om een actieve opstelling. U kunt het volgende doen:


	Richt uw aandacht op de ander.


	Luister naar wat de ander zegt en vraag naar concrete feiten en voorbeelden.


	Vat de feedback samen in uw eigen woorden.




Probeer de eerstvolgende keer dat u feedback krijgt deze regels op te volgen.

Feedbackgever: ‘Ik vind dat je de laatste tijd minder goed functioneert.’ Feedbackontvanger: ‘Wat bedoel je met de laatste tijd? Wat bedoel je met minder goed? Over welke taken gaat dat? Waarmee vergelijk je het? Geef eens een voorbeeld?’

Met deze vragen helpt u de gever van feedback om concreet te worden en krijgt u informatie over waar de gever op heeft gelet, hoe hij gekeken heeft, waardoor hij tot de conclusie komt dat u minder functioneert. U reageert op het zakelijke aspect van de feedback.

Kritiekgever: ‘Het management van dit bedrijf deugt niet.’

Kritiekontvanger: ‘Wie van het management? Wat doet die persoon, waar-door jij de conclusie trekt dat hij niet deugt?’

Feedbackgever: ‘Ik hoor dat de muziek veel te hard staat, dat irriteert me.

Kun je hem zachter zetten?’

Feedbackontvanger: ‘Wat maakt dat je je daaraan ergert?’

In dit laatste voorbeeld gaat de feedbackontvanger in op het gevoel van de feedbackgever. Hij reageert op het expressieve aspect en kan op die manier erachter komen wat de feedback zegt over de gever ervan. Reageren op het expressieve aspect kan zeer effectief zijn als de gever iets zegt over zijn waarden en normen. U kunt dan zelf beslissen of u in de toekomst daar rekening mee wilt houden of niet.

Feedbackgever: ‘Ik zie dat je bureau vol papieren ligt, ik vind dat slordig, zo kun je toch niet werken.’

Feedbackontvanger: ‘Ik snap dat jij dat slordig vindt, maar waarom denk je dat ik zo niet kan werken?’

In dit geval krijgt u informatie van de feedbackgever. Hij is iemand die het liefst werkt aan een opgeruimd bureau.

4 Toon waardering voor de feedbackgever

Ga ervan uit dat feedback meestal gegeven wordt om u te helpen iets te leren of te verbeteren of te veranderen. Door waardering te tonen voor de feedbackgever, die de moed heeft gehad om te spreken, wordt de relatie meestal alleen maar beter. Laat ook merken dat u de posi-tieve feedback die iemand u geeft, waardeert. Bedank de ander ervoor.

Feedbackgever: ‘Ik zie dat je fouten hebt gemaakt in de berekeningen, ik heb het gevoel dat je meer instructie nodig hebt, klopt dat?’

Feedbackontvanger: ‘Ik ben blij dat je er iets van zegt, ik durfde het zelf niet te zeggen, want dan lijk ik zo dorn.’

Feedbackgever: ‘Met dit verhaal heb je een belangrijke bijdrage geleverd aan de oplossing van ons probleem, mijn complimenten.’

Feedbackontvanger: ‘Bedankt voor het compliment, ik ben er blij mee.’


Opdraeht

Toont u waardering voor de feedback die u krijgt?

Wat maakt het voor u moeilijk om de gever van feedback te bedanken?

Hoe reageert u op het krijgen van negatieve feedback en positieve feedback?

Wat levert het u op om wel te bedanken voor de feedback?



5 Beoordeel de feedback

Het is aan u om te bepalen wat u met de gekregen informatie doet. U beoordeelt de feedback. U kunt uzelf de volgende vragen stellen:


	– Vind ik de feedback positief of negatief, terecht of onterecht?


	– Herken ik de feedback? Heb ik die feedback eerder gehad?




Of u de kritiek als positief of negatief opvat, hangt af van de manier waar-op die gebracht wordt. Ik hoor vaak van cursisten dat ze opbouwende, constructieve kritiek prettig vinden, dat ze daar hun voordeel mee kun-nen doen, ook al wordt er een verbetering of verandering verwacht. Als kritiek als negatief beoordeeld wordt, komt dat meestal door het waardeoordeel van de feedbackgever. U voelt de afkeuring en dat is voor niemand prettig. Of kritiek als terecht of onterecht wordt erva-ren, heeft ook te maken met het waardeoordeel van de kritiekgever. Als u bijvoorbeeld voor uw gevoel keihard hebt gewerkt en u krijgt kritiek, dan kan dat als zeer onterecht worden ervaren. Hoe concreter en specifeker de feedback wordt gegeven, hoe makkelijker u de feedback herkent.

6 Doe iets met de feedback

U kunt zieh de feedback aantrekken of ter harte nemen en er gevolgen aan verbinden of u legt de feedback naast u neer. Het is aan u wat u ermee doet.


	– Vraag uzelf af wat u met de feedback wilt doen.


	– Als u besluit om niets met de feedback te gaan doen, bijvoorbeeld als de feedback meer zegt over de feedbackgever dan over u, zegt u dit tegen de feedbackgever.


	– Besluit u wel uw gedrag of houding te veranderen, zeg dit dan ook tegen de feedbackgever en breng uw voornemen daadwerkelijk in de praktijk. Als het nodig is, vraagt u hierbij om ondersteuning.


	– Als u twijfelt of niet zeker bent wat u met de gegeven feedback moet doen, vraag dan aan een goede collega of partner of zij het commentaar herkennen. En neem vervolgens een besluit over welke actie u onderneemt.




Uiteraard kunt u niet altijd zelf beslissen of u wel of niet iets doet met de feedback. Vaak zult u de feedback van uw leidinggevende ter harte moeten nemen en echt moeten proberen om te verbeteren of te veranderen, want anders kan uw baan gevaar lopen.

7 Sta open voor complimenter!

Voor sommige mensen is het echt moeilijk om een compliment te ont-vangen, terwijl u er ook voor kunt kiezen om ervan te genieten. U weet immers dat u iets goed gedaan hebt en dat het gewaardeerd wordt. Zulke boodschappen zijn belangrijk voor het ontwikkelen van uw zelf-kennis en zelfvertrouwen. Door de gever te bedanken, toont u respect en dat is bevorderlijk voor de relatie. Feedback is namelijk te beschou-wen als een cadeau. Hoe voelt u zieh als degene die u net een cadeautje hebt gegeven net doet of er niets gebeurd is of zegt ‘dat had je niet moeten doen.’

Hoe u kunt reageren op een compliment, kunt u zien in onderstaand voorbeeld.







	Feedbackgever: ‘Ik vind je aardig.’
	



	Feedbackontvanger: ‘Wat moet hij van mij?’
	Dit is een gedachte van wan-trouwen.



	Feedbackontvanger: ‘Hij moest eens weten, als hij mij beter zou kennen, zou hij dat nooit zeggen.’
	Dit is een gedachte van zelfkritiek, zelf kleineren of uzelf tekort doen.



	Feedbackontvanger: ‘Dat doet hij om te slijmen en ik hou niet van slijmen.’ Feedbackontvanger: ‘Bedankt!’
	U twijfelt aan de intenties van de ander.




Uiteraard zijn er nog meer reacties mogelijk. Bedenk zelf maar eens hoe u reageert op een compliment, welke gedachten u daarbij hebt. Kunnen luisteren naar wat de ander u te verteilen heeft, is niet gemak-kelijk. Uw emoties, ervaringen, normen en waarden en de mate van zelfwaardering zorgen er soms voor dat u op het moment zelf niet hoort wat de ander u probeert te verteilen. Soms valt het muntje pas veel later.

Is aan alle voorwaarden voldaan?

Voor het ontvangen van feedback is een ideale situatie te bedenken die heel veel lijkt op die voor het geven van feedback. Welke voorwaarden kunt u bedenken die de ontvanger helpen open te staan voor de feedback? In een optimale situatie is er sprake van vertrouwen en respect, veiligheid, aandacht, voldoende tijd om na te bespreken en een rüstige omgeving.

In veel gevallen is de situatie echter niet zo optimaal. Als u ervan over-tuigd bent dat de ander niet uit respect zijn feedback geeft, maar bij-voorbeeld omdat hij u gewoon niet mag en u verbaal wil treffen, bedenk dan voordat u (te) emotioneel reageert en de relatie nog verder ver-stoort, dat u uiteindelijk zelf de vrijheid hebt om te bepalen wat u met de feedback doet.

Ook in zo’n situatie kunt u de regeis toepassen. U kunt bijvoorbeeld de ander vragen naar de bedoeling van zijn opmerking of tegen de ander zeggen dat de opmerking u raakt. Als dat allemaal niet helpt, dan kunt u de opmerking naast u neerleggen.

Bedenk wel dat kritiek ontvangen niet gemakkelijk is, en dat het niet (willen) hören ervan de gemakkelijkste vluchtweg is. U zult heel eerlijk bij uzelf moeten nagaan of er toch niet een kern van waarheid zit in de feedback van de ander.

Otngaan met emoties

Weet u (nog) niet wat u met de feedback moet doen? Of u het zich moet aantrekken of niet? Vraag dan aan goede collega’s of vrienden of zij uw gedrag ook zo ervaren hebben. En hebt u sterke gevoelens bij deze feedback (u voelt zich gekleineerd of geschoffeerd), beslis dan pas later, als uw emoties wat gezakt zijn, wat u met de feedback doet. Zit er toch een kern van waarheid in, en moet u het zich aantrekken en er eventueel van leren? Of legt u het naast u neer omdat u ervan over-tuigd bent dat het toch een probleem van de ander is?

Kritiek gaat vaak gepaard met emoties en wordt dan ook vaak niet ge-geven volgens de regels, zoals wij die beschreven hebben. U loopt het risico om te reageren op die emoties en de informatie uit de kritiek niet te horen of te negeren. U ontneemt uzelf dan een kans tot verbetering. Probeer open te staan voor feedback, ook al wordt die op een onaangename manier gegeven. Vraag door naar concrete feiten, vraag naar de bedoeling van de ander, uit zo nodig uw emoties.

Als leidinggevende moet u rekening houden met de algemeen heersende opvatting dat feedback krijgen als medewerker vrij normaal is. Feedback geven aan een leidinggevende hoort niet, kan niet, je moet op-passen voor represailles. Zorg dat u expliciet aangeeft dat u ook graag feedback ontvangt. Vraag erom, stel u open, nodig uw medewerkers uit om feedback te geven, want ga er maar vanuit dat het niet vanzelfspre-kend is.

Feedback geven in werksituaties is een belangrijk middel om resultaten bij te sturen en relaties te verbeteren. Op persoonlijk niveau kunt u door feedback te vragen en te ontvangen meer zelfkennis krijgen en meer inzicht in wat anderen van uw gedrag en prestaties vinden. Kortom, feedback is een zeer belangrijk leerinstrument.


Opdracht

De komende week zorgt u ervoor dat u minstens vier keer feedback ontvangt. Desnoods vraagt u er expliciet naar. Vraag feedback aan uw leidinggevende, aan een collega, aan een medewerker, aan uw partner/goede vriend(in). Neem uzelf bewust voor hierbij de regels van feedback ontvangen te hanteren.

Wees specifek in uw vraag om feedback. Wat vind je van mijn functioneren is soms te algemeen. U zou bijvoorbeeld ook na een gesprek met iemand kunnen vragen wat hij prettig en niet prettig aan het gesprek heeft gevonden. Evalueren is ook een vorm van feedback.




5 ERVARINGEN UIT HET VERLEDEN

Waarom is omgaan met kritiek zo lastig voor ons? Waarom vinden sommige mensen het gemakkelijk om feedback te geven of kritiek te uiten, waarom vinden anderen het zo lastig? Waarom pakt de ene persoon kritiek heel gemakkelijk op, terwijl de ander in de verdediging schiet of zich gekwetst terugtrekt?

In dit hoofdstuk probeer ik een antwoord te vinden op deze vragen en ik zal daarbij gebruikmaken van verschillende theorieën.

Jan was vroeger een klein kereltje met rood haar en sproeten. Hij was erg verlegen, misschien wel omdat hij er anders uitzag dan de anderen. Hij was de ‘sukkel’ van de klas. Hij werd vaak voor de gek gehouden en uitgescholden voor rooie sukkel. Nu is Jan een volwassen kerel van veertig jaar. Uiterlijk is niet aan hem te zien dat hij vroeger zo vaak gepest werd. Maar zijn jeugd-ervaringen spelen wel een belangrijke rol, bij hoe Jan zich opstelt en gedraagt. Zo is Jans neiging tot zelfbescherming heel groot. Zo groot dat hij vaak moeite heeft zich bloot te geven. Hij bijt nog liever zijn tong af, dan dat hij eerlijk durft te zeggen wat hij van anderen vindt.

Jans begrijpelijke reactie van vroeger – zichzelf beschermen tegen de pijn – leidt nu tot gedrag dat hem de mogelijkheid ontneemt zichzelf te uiten en verder te ontwikkelen.

Iedereen heeft de nodige lessen uit het verleden meegekregen. Datgene wat u vaak gehoord en meegemaakt hebt, kan leiden tot bepaalde ge-woontes die moeilijk te veranderen zijn. Ook op het gebied van feedback geven en ontvangen hebt u vanaf uw geboorte signalen ontvangen van anderen. Uw ouders, broers of zussen, vrienden in de buurt en de leraren op school, en later uw bazen of collega’s hebben u overstelpt met informatie over uw gedrag. Sommigen kregen veel waarderende woorden te hören, terwijl anderen veel kritiek kregen op hun doen en laten. Op basis van deze ervaringen hebt u ongetwijfeld veel geleerd over uzelf en uw reacties op commentaar. Sterker nog, het zijn ingesle-ten communicatiepatronen geworden.

De lessen van thuis en school

Als ouders geven we regelmatig feedback en commentaar aan onze kin-deren. De bedoeling hiervan is om onze kinderen te beschermen tegen gevaren en om ze normen en waarden bij te brengen. Vaak geven we boodschappen als: ‘Dat mag niet’, ‘Je bent stout, lelijk, slordig’, ‘Schaam je.’ Het kind voelt zieh afgekeurd en afgewezen, want het kan nog niet begrijpen dat het om een aspect van zijn gedrag gaat. In de relatie tussen ouders en kinderen stellen de ouders zieh op als de baas en ze willen dat de kinderen doen wat zij zeggen en goedkeuren. Kinderen worden hierdoor gevormd. Het worden brave kinderen en opstandige kinderen.

Of u door uw ervaringen uit het verleden gewoontes hebt ontwikkeld die nu nog effectief zijn in het kader van feedback is de vraag. Dat kunt u nu onderzoeken aan de hand van een aantal vragen over uw verleden.


opdracht

Welke reacties kreeg u als u kritiek leverde op uw ouders of leraren? Hoe reageerde u op kritiek van uw ouders en leraren?



Mogelijke negatieve reacties als u kritiek gaf:


	– ‘Je mag niet tegenspreken.’


	– ‘Je hoort geen kritiek te hebben op je ouders, leraren.’


	– ‘Je mag niet brutaal zijn.’


	– ‘Waar haal je het recht vandaan, snotaap.’


	– ‘Het is ongehoord om anderen op hun tekortkomingen te wijzen.’


	– ‘Jongen, ga je schamen, dit past toch niet.’




Mogelijke positieve reacties als u kritiek gaf:


	– ‘Vertel maar, wat vind je ervan?’


	– ‘Goed, misschien heb ik het verkeerd gedaan, wat kan er anders?’


	– ‘Ik wil graag weten hoe jij over mij denkt.’


	– ‘Ik luister naar je.’


	– ‘Ik heb goed gehoord wat je zei, maar ik ben het niet met je eens.’




Of deze reacties hardop zijn uitgesproken of op een andere manier zijn duidelijk gemaakt, maakt niet uit. Het effect ervan is later – bijvoor-beeld in de werksituatie – vaak nog te merken.

Mogelijke reacties als u negatieve feedback kreeg:


	– ‘Ze moeten mij ook altijd hebben, dit is niet terecht.’


	– ‘Zie je wel, ik deug niet.’


	– ‘Ik schaam me dood, ik ga af voor de hele klas.’


	– ‘Ik trek me er niets van aan, wat ze ook tegen me zeggen.’


	– ‘Stelletje idioten, ze snappen er toch niets van.’


	– ‘Ik zal zorgen dat het niet nog een keer gebeurt, zo’n afgang wil ik niet nog eens meemaken.’




Mogelijke reacties als u positieve feedback kreeg:


	– ‘Dit is prachtig, hier geniet ik van.’


	– ‘O jee, ik val op.’


	– ‘Zie je wel, ik ben hartstikke goed.’


	– ‘Wat wil hij van mij?’


	– ‘Het is toch normaal dat ik mijn best doe.’




Bij het geven en krijgen van feedback neemt u, bewust of onbewust, de opmerkingen van anderen en uw eigen ervaringen en gedachten mee als onuitgesproken lessen voor latere werksituaties. Zij krijgen een plaats in het beeld dat u van uzelf ontwikkelt en zijn van invloed op de wijze waarop u de wereld beleeft.

Op de volgende pagina’s zullen we aan de hand van verschillende theo-rieën aandacht besteden aan de achtergrond van de wijze waarop u omgaat met kritiek geven en ontvangen.

Afweermechanismen

Alle kritiek uit uw jeugd zit opgeslagen in uw zogenoemde kind-bewust-zijn. In de loop der jaren ontwikkelt u ook een volwassen bewustzijn, maar het kind-bewustzijn blijft daarnaast bestaan en kan in het hier en nu geactiveerd worden als u kritiek krijgt. U merkt het doordat u in de aanval schiet of juist in de verdediging gaat of zich gekwetst voelt. Uw rugzak met oude pijn vliegt open.

Ingeborg Bosch (2003) spreekt van afweermechanismen. Zij gaat ervan uit dat we als baby en kind niet kregen wat we nodig hadden, namelijk alle aandacht, liefde, zorg, goedkeuring en directe bevrediging van onze basisbehoeften. Ouders kunnen nooit volledig in die behoeften voor-zien en dat kunnen we ook niet van hen verwachten. Voor een baby, die geen tijdsbesef heeft, voelt vijf minuten huilen immers al als een eeuwig-heid. Het kind kan die vijf minuten als levensbedreigend ervaren. Het kan niet zelf in zijn behoeften voorzien en is volkomen afhankelijk van het gedrag van de ouders.

Volgens Bosch hebben de kinderen het vermogen om hun bewustzijn te delen. In het ene deel wordt de ‘levensbedreigende waarheid’ dat ze niet krijgen wat ze nodig hebben om te overleven – en de daaruit voortvloeiende pijn – opgeslagen. In het andere deel lijkt het alsof er niets of niets ergs aan de hand is. Daarnaast gaat er nog een ander me-chanisme werken, namelijk ontkenning. Als een kind kritiek krijgt, kan het die nauwelijks begrijpen en verwerken. Het voelt zich afgewezen en in de steek gelaten en bouwt een muur van afweer en ontkenning op. Hoe nuttig en ‘levensreddend’ deze strategie ook kan zijn als we kind zijn, voor de volwassene is die muur niet meer nodig en kan zelfs des-tructief werken. Toch schieten we als we kritiek krijgen al gauw in een kinderlijke afweer en verdediging. Dat gebeurt vooral als u ongenuan-ceerde kritiek krijgt, waarin een waardeoordeel verpakt zit, zoals ‘vrouwen zijn altijd zo emotioneel.’

Uw kind-bewustzijn kan zich op verschillende manieren uiten: Wilma, de leidinggevende van Maria, vraagt aan Maria of ze haar onder vier ogen kan spreken. Maria’s hart begint te kloppen, ze voelt spanning en is bang dat ze iets verkeerds heeft gedaan.

In dit voorbeeld kunt u zien hoe het kind-bewustzijn werkt. Als Maria volwassen had gereageerd op de uitnodiging van Wilma, dan had ze ge-woon rustig afgewacht wat zij te melden had. Het had namelijk ook zo kunnen zijn dat Wilma een vertrouwelijke mededeling aan haar wilde doen of een probleem had willen voorleggen.

1 Primaire afweer

Als u op kritiek reageert met gedachten als ‘Ik deug niet’ of ‘Ik kan het niet’ of ‘Het is allemaal mijn schuld’, reageert u ook vanuit het kind-bewustzijn. Bosch noemt dit de primaire afweer. Uw volwassen bewust-zijn zou de kritiek aanhoren en – als deze terecht is – er iets van leren. Een volwassen reactie op kritiek is dat u zich realiseert dat het gaat om één aspect van uw gedrag en dat u niet als gehele persoon wordt afgewezen of afgekraakt. Met dit soort gedachten wijst u alleen maar uzelf af. Hier komen we later nog op terug als we het hebben over de verschillende subpersonen of ikken.

2 Valse hoop

Kinderlijk is het ook als u hoopt dat u geen kritiek zult krijgen als u maar beter uw best doet, aardiger bent, geen ruzie maakt, het anderen naar de zin maakt. Bosch noemt dat valse hoop. Als u het afweerme-chanisme van valse hoop gebruikt, dan kunt u zich beter realiseren dat u toch niet meer krijgt wat u vroeger gemist hebt, u kunt dat niet inhalen in het hier en nu.

3 Valse macht

Een derde manier van reageren op kritiek is het aannemen van een ver-oordelende en superieure houding. De ander is fout, moet zich aanpas-sen aan wat u normaal vindt, doen wat u zegt en vindt. Door zo naar anderen te wijzen, blijft u zelf buiten schot. Bosch noemt dat valse macht. Vooral bij het wel geven van kritiek komt dit mechanisme vaak voor.

4 Ontkennen van behoeften

De laatste manier van reageren op kritiek is tegen uzelf zeggen ‘Ik heb niets en niemand nodig’ of ‘Het maakt me niet uit wat anderen van mij vinden’ of ‘Ik heb er geen last van, toe maar, laat maar.’

Deze laatste strategie noemt Bosch ontkenning van behoeften.

In feite hebben we allemaal deze afweren ontwikkeld en in ons dagelijks leven wisselen de afweren elkaar af, zoals u in onderstaand voorbeeld ziet.

Uw kind heeft de muziek heel hard staan, het is ook nog muziek waar u absoluut niet van houdt, die herrie. U merkt dat u zich niet meer kunt con-centreren op uw bezigheden. U vraagt (ondanks de irritatie) allervriendelijkst ‘Wil je de muziek wat zachter zetten?’ (Dit kan valse hoop zijn als u graag aardig gevonden wilt worden en conficten wilt vermijden) Uw kind doet of het niets hoort of heeft het niet gehoord. U wordt razend en schreeuwt woe-dend: ‘En nu is het klaar, de muziek gaat nu uit, ik ben die herrie van jou spuugzat!’(valse macht). Uw kind zet de muziek uit, vliegt de trap op en slaat met de deuren.

Stel dat u er een hekel aan hebt om tegen uw kinderen te schreeuwen, dan zult u zich misschien schuldig voelen (primaire afweer). Als uw belangrijkste strategie valse hoop is, dan zult u waarschijnlijk gaan proberen om het goed te maken en uw kind het naar de zin te maken.

We hebben allemaal die afweren ontwikkeld, maar meestal hebben we een voorkeur voor een van de afweren. Die voorkeur kan ontstaan door de voorbeelden die we van onze ouders hebben gekregen. Gingen ze tekeer tegen u als u iets fout deed of werd u op een rustige manier bijgestuurd? Kreeg u alleen negatieve kritiek of waren er ook voldoende complimenten? Ook heeft de voorkeur iets te maken met temperament. Mensen met meer temperament zullen eerder grijpen naar de macht en rustige mensen zullen zich eerder aanpassen. Tot slot hebben we ook nog te maken met heersende verwachtingen. Een man mag zich macho gedragen en dat wordt beloond en geaccepteerd, een macho vrouw kan echt niet.

Voor kritiek geven kunnen we een onderscheid maken tussen vermij-ders (mensen die bang zijn om kritiek te geven) en vechters of rebellen (mensen die zo kritisch zijn dat ze relaties met anderen verstoren). De vermijders maken gebruik van valse hoop of ontkenning van behoeften en de vechters maken gebruik van valse macht.

Voice dialogue

Een andere théorie die ons behulpzaam kan zijn bij het ontdekken van de achtergrond van de moeite met kritiek is die van de Voice Dialogue van Hal en Sidra Stone (1986, 1990). Zij gaan ervan uit dat we met een eigen essentie geboren worden. ledereen wordt geboren als uniek mens met genetische kenmerken die ons fysieke uiterlijk bepalen. En we hebben een eigen psychische blauwdruk. Dit is een unieke kwaliteit die onze identiteit bepaalt en ons anders maakt dan anderen. Het is de sub-tiele kwaliteit die bij u opkomt als u iemand in gedachten neemt. Deze kwaliteit wordt gedragen door ons ik van het eerste uur, het kwetsbare kind, dat ons hele leven bij ons is.

Bij de geboorte krijgen we ook het vermögen mee om een onbepaald aantal ikken te ontwikkelen. Dit zijn de bouwstenen van onze persoon-lijkheid die we krijgen als we ouder worden. Bij de geboorte zijn we kwetsbaar en volkomen afhankelijk van onze ouders. Hal en Sidra Stone gaan er net als Ingeborg Bosch vanuit dat die kwetsbaarheid beschermd moet worden. Om de kwetsbaarheid te beschermen, ontwikkelen we een aantal andere ikken. Een soort innerlijke familie. We worden als we opgroeien allemaal beïnvloed door het gezin, de school, de cultuur en tijdgeest. We krijgen ideeën mee over wat voor soort kind of mens we zouden moeten zijn of worden. Aangezien we als kind kwetsbaar zijn, zullen we ons zo veel mogelijk aanpassen daaraan, omdat dat het meest veilig is en anderen daardoor ook van ons houden. De behoefte aan bescherming van onze kwetsbaarheid Staat aan de basis van de ontwik-keling van onze persoonlijkheid.

We kunnen dus zeggen dat er zich tussen het innerlijke (kwetsbare) kind en andere mensen een aantal ikken ontwikkelt, die tot taak hebben het kind te beschermen. Dit is in feite een natuurlijk en noodzake-lijk proces. Tegen de tijd dat we volwassen zijn en goed functioneren in de maatschappij hebben deze ikken de neiging om zich te beschermend te gedragen. Het kwetsbare kind is dan meestal goed verborgen en niet meer zichtbaar, terwijl het er ergens nog wel zit, omdat het onze essen-tie is. Veel mensen hebben, als ze volwassen zijn geworden, het contact verloren met hun kwetsbaarheid.

PRIMAIRE IKKEN

We zullen nu een aantal ikken beschrijven. Volgens Hal en Sidra Stone zijn dat de primaire ikken. Deze zijn voor de meeste mensen zeer her-kenbaar.

DE REGELGEVER

Als eerste ontwikkelt zich de regelgever, deze schrijft ons voor wat voor soort mens we moeten zijn en welke eigenschappen we beslist niet mogen hebben. Hij beschermt ons kwetsbare kind en beheerst de mensen om ons heen. De regelgever komt al vroeg in ons leven, hij kijkt om zich heen en ziet welk gedrag beloond wordt en welk gedrag bestraft wordt. Hij is voortdurend op zoek naar nieuwe informatie en past dan de regels weer aan.

Wanneer de regelgever/beschermer volledig de macht over ons leven heeft, wordt er geen informatie toegelaten die de status-quo zou kun-nen verstoren of ons laat twijfelen aan onze ideeën en karaktertrekken.

Uw regelgever vindt dat u bepaalde eigenschappen – zoals verstandig, fatsoenlijk, eerlijk, betrouwbaar, vrolijk, ijverig – zou moeten hebben. Die kwaliteiten worden weerspiegeld in de primaire ikken. Uw regelge-ver vindt het niet goed als u impulsief, onfatsoenlijk, lui of stiekem bent, en ergert zich eraan als anderen dat zijn of zich zo gedragen. Voor uzelf worden die eigenschappen of gedragingen verstoten ikken (u mag zo niet zijn of doen) en naar anderen wordt het stof om kritiek te geven. De regelgever verandert dan in een rechter.

DE DRAMMER

Een belangrijke bondgenoot van de regelgever is de drammer. Hij helpt ons om goede schoolprestaties te leveren. De drammer – voor som-migen is het een slavendrijver – is voortdurend waakzaam, hij weet altijd wat de volgende stap is. De drammer is dat deel van ons dat lijst-jes maakt, ons opjut, zorgt dat we hard werken en productief zijn. Hij zorgt ervoor dat we ons goed gedragen en dat anderen ons zullen be-wonderen. Ook hij doet dit om het kwetsbare kind te beschermen en een goed gevoel te geven. Als de drammer de leiding heeft, dan wordt het lastig om eens te ontspannen of echt contact te maken met anderen. De drammer zorgt ervoor dat we dingen bereiken en onze ouders hebben goed hun best gedaan om harde werkers van ons te maken.

DE PERFECTIONIST

Een andere bondgenoot van de regelgever is de perfectionist. Dit deel stelt allerlei doelen aangaande perfectie. We moeten er perfect uitzien, foutloos werk leveren, perfecte kinderen hebben, perfect zijn, zodat niemand kritiek op ons kan leveren en het ‘kwetsbare kind’ veilig blijft. De perfectionist tolereert geen zwakte in mensen en wordt in onze maatschappij en door onze ouders enorm gestimuleerd. De perfectionist moet natuurlijk een plaats hebben, want hij zorgt ervoor dat we onszelf goed voorbereiden en goed werk leveren, dat we perfecte medische ingrepen kunnen doen en tot op de millimeter nauwkeurig dingen kunnen meten. Tragisch wordt de perfectionist als hij te hoge eisen aan onszelf gaat stellen, eisen waaraan we nooit kunnen voldoen. Hij krijgt dan vaak nog gezelschap van de innerlijke criticus.

DE INNERLIJKE CRITICUS

De innerlijke criticus werkt min of meer hetzelfde als de primaire af-weer. Hij vangt al onze fouten en onvolkomenheden op, voordat iemand anders het merkt, zodat anderen niets kunnen waarnemen waar ze aan-stoot aan kunnen nemen. Hij wil eigenlijk dat het goed met ons gaat, dat we liefde krijgen, succesvol zijn, geaccepteerd worden. Hij heeft ons geholpen ons aan te passen aan de omgeving en te voldoen aan de eisen die aan ons gesteld werden.

Om zijn werk goed te doen moest hij onze natuurlijke neigingen intomen en ons acceptabel maken voor anderen. Hij deed dat door ons te bekritiseren en te corrigeren voordat anderen dat konden doen en ons zouden afwijzen.

De innerlijke criticus wordt wakker als we kritiek krijgen van anderen, omdat hij zich zorgen gaat maken. Als we kritiek krijgen voelen we ons onzeker. Het levert schaamte en schuldgevoel op en dat was precies waarvoor hij u wilde beschermen.

Het vervelende is echter dat de innerlijke criticus zo tegen onszelf te-keer kan gaan, dat we ons zelfvertrouwen kwijt zijn en we ervan over-tuigd zijn dat niemand van ons kan houden. Hij weet van geen ophou-den en dit kan ervoor zorgen dat we onszelf gaan ondermijnen. Hij wrijft er alles nog eens extra in als we fouten maken, hij vergelijkt ons met anderen die beter, leuker en mooier zijn dan wij. Dat deel zorgt ervoor dat we een rotgevoel over onszelf krijgen en kan ons depressief maken. Hij is zijn oorspronkelijke functie totaal vergeten.

DE BEHAGER

De laatste subpersoon die we willen bespreken is de behager (vergelijk-baar met valse hoop). De behager voelt feilloos de behoeften en ge-voelens van anderen aan. Als baby leren we te lachen tegen onze ouders, omdat dat een fjn en veilig gevoel geeft. We kennen allemaal wel de situatie dat een ouder tegen een kind zegt: ‘lach eens tegen mama’, en hoe verrukt mama dan is als het kind lacht. Dat is het begin van de ont-wikkeling van de behager. Het kind leert al gauw dat zijn moeder gespannen raakt of boos wordt als het hard huilt, het is niet dezelfde moeder als wanneer het lacht. De behager kan het anderen heel goed naar de zin maken, zodat anderen hem waarderen. Als de behager op de automatische piloot staat, dan geeft u voorrang aan de behoeften van anderen, wilt u altijd aardig zijn voor anderen. U wijst egoïsme en kwaad-heid af en die gedragingen of eigenschappen worden verstoten ikken.

Al deze subpersonen maken deel uit van onze persoonlijkheid. Hal en Sidra Stone noemen ze de primaire ikken. Ze hebben te maken met belangrijke waarden in ons leven en eigenschappen en gedragingen die wij goedkeuren. Daarnaast hebben we ook ikken die tegenovergestelde waarden vertegenwoordigen, de waarden die verworpen moesten worden in het proces van opgroeien. Dit zijn de verstoten ikken.

Iedereen heeft dus een veelheid aan ikken. Als u goed oplet, zijn de verschillende ikken met elkaar in dialoog. Het is belangrijk dat u zich realiseert dat het stemmen zijn die u kunt observeren en dat u het niet zelf bent. U bent als het ware getuige van de verschillende stemmen of energiepatronen die u aanzetten tot het geven van kritiek of juist aan-zetten tot het vermijden van kritiek. Als u zich dat realiseert dan is er ook een keuzemoment om het wel of niet te doen. Ook zijn er stemmen in uw hoofd die reageren op de kritiek die u krijgt en die ervoor zorgen dat u in de verdediging of in de aanval gaat.

Wij zijn allemaal een meerstemmig zelf en de essentie van ons zijn wordt omringd door die verschillende stemmen.

VOORBEELDEN

Richard is een klein jongetje met veel temperament. Altijd als hij zijn zin niet krijgt, wordt hij heel driftig, hij slaat met zijn hoofd op de grond. Zijn moeder straft hem: telkens als hij begint te krijsen, pakt zijn moeder hem beet en zet hem op de gang.

De kleine Richard heeft na heel veel straf geleerd zijn driftbuien te be-heersen. Als hij volwassen is, zal hij mensen veroordelen die ergens over tekeer gaan en agressief zijn, terwijl driftig zijn en agressie ook van pas kunnen komen als Richard werkelijk bedreigd wordt of zijn grenzen zwaar overschreden worden.

Marijke is een dromerig kind, ze vindt het heerlijk om gewoon maar voor zich uit te staren en in haar fantasie te zitten. Haar ouders zijn harde werkers en verwachten van Marijke ook dat ze altijd bezig is. Als ze voor zich uit zit te staren, roepen haar ouders: ‘Ga toch spelen, of een tekening maken.’ Ze moet bezig zijn en blijven met iets.

Marijke zal een drammer ontwikkelen die ervoor zorgt dat ze altijd bezig is – net zoals haar ouders – en leert daardoor misschien het dagdromen af, terwijl dat zo leuk kan zijn. Marijke zal kritiek hebben op dagdromers en ze stimuleren om bezig te zijn.

Wiebe vindt het lastig om kritiek te geven aan zijn manager. Eigenlijk durft hij het niet: hij is bang dat hij straf krijgt, net als vroeger toen hij kritiek leverde op zijn ouders. Hij vindt het ook nog belangrijk om aardig gevonden te worden. Zijn manager heeft een rekenfout gemaakt bij de begroting van het project.

De beschermer/beheerser kan tegen hem zeggen: ‘Houd je mond maar, het hoort niet om kritiek te geven op je leidinggevende, zo zijn de regels, hij is de baas en heeft de macht.’

De perfectionist kan zeggen: ‘Je moet er wel iets van zeggen, want dat kan niet dat een manager een begrotingsfout maakt. De begroting moet gewoon perfect zijn.’

De faalangstige: ‘Straks loopt alles in het honderd en dan krijgen we een slechte beoordeling.’

De moedige: ‘Je moet er iets van zeggen, ook al is hij je leidinggevende, hij zal je er misschien wel dankbaar voor zijn dat je nu al de fout ontdekt hebt.’

Wat Wiebe gaat doen, hangt af van zijn keuze, van de stem die wint op dat moment. Op deze manier zijn we voortdurend in dialoog met ons-zelf. Hieronder geven wij u nog een voorbeeld bij kritiek ontvangen.

Judith is een vrouw die zeer gedreven is in haar werk. Ze werkt heel hard en is ambitieus. Ze wil koste wat het kost scoren en zet daardoor anderen in haar omgeving onder druk (de drammer is hier aan het werk). Haar manager geeft haar commentaar: Hij zegt: ‘Ik waardeer je ambitie en gedrevenheid en ik zou graag willen dat je jezelf en anderen wat minder onder druk zet.’

De drammer: ‘Het werk moet toch af, morgen is de deadline.’

De behager: ‘Ik zal erop letten en het wat kalmer aan gaan doen.’

De dominante: ‘Dat maak ik zelf wel uit.’

Als Judith zich sterk geïdentifceerd heeft met de drammer, dan zal ze de boodschap om het wat rustiger aan te doen niet horen. Ze blijft ge-woon verder drammen. Als ze later de tijd neemt om te refecteren op zichzelf, komt ze misschien tot een andere conclusie.

Ervaringen en gebeurtenissen uit het verleden kunnen dus tot bepaalde gedragspatronen leiden. Er kunnen gewoontes uit voortkomen waar u nu nog last van kunt hebben of die de effectiviteit van uw handelen in de weg staan. Bijvoorbeeld:


	– U vindt het moeilijk om feedback te geven of om open te staan voor commentaar van anderen.


	– U bent bang om het gedrag van anderen te beoordelen uit angst dat de ander in verwarring zal raken of zich gekwetst zal voelen.


	– U bent bang dat de ontvanger tot de aanval overgaat of dat er een confict zal ontstaan als er negatief commentaar wordt gegeven.


	– U reageert agressief op negatieve feedback, luistert er niet naar, of u bent bang of diep teleurgesteld als er kritiek komt op uw functioneren.


	– U vindt het moeilijk om met complimenten om te gaan, u hoort ze niet of reageert er wantrouwend op.





Opdracht

Welke gewoontes hebt u ontwikkeld bij feedback ontvangen?

Welke gewoontes hebt u ontwikkeld bij feedback geven?



Deze gewoontes zijn geworteld in ervaringen uit het verleden. Maar als u zich ervan bewust bent dat u ze hebt en inziet dat het gaat om aange-leerde gewoontes – en dus in principe om veranderbaar gedrag – kunt u een begin maken om hierin verandering aan te brengen. Dat gaat niet vanzelf. Het kan helpen om uzelf af te vragen welk deel aan het woord is en de boventoon voert bij het geven en ontvangen van kritiek. Luister naar de dialoog in uzelf en maak een keuze. Bewustwording via zelfre-fectie is de eerste stap naar verbetering en veranderingen, de volgende stap is experimenteren en oefenen met ander gedrag, zodat u nieuwe ervaringen kunt opdoen.


Opdracht

Bespreek eens met uw familie hoe u vroeger gewoonlijk reageerde op hun commentaar. En hoe reageert u nu volgens hen?

Bespreek met uw partner of een goede vriend(in) hoe u nu meestal reageert als u positieve feedback krijgt. Vraag hen ook hoe u meestal reageert als u kritiek te horen krijgt.

Klopt het beeld dat zij schetsen met het beeld dat u van uzelf hebt?

Waar liggen de verschillen en waar de overeenkomsten?




6 OMGAAN MET EMOTIES BIJ HET GEVEN EN ONTVANGEN VAN FEEDBACK

In het vorige hoofdstuk zijn we ingegaan op ervaringen uit het verleden, die ervoor zorgen dat u mogelijk moeite heeft met het geven en ont-vangen van feedback. In dit hoofdstuk staan we stil bij de gevoelens en gedachten die daarmee gepaard gaan en zullen we aan de hand van de RET (rationele effectiviteitstraining) beschrijven hoe u ermee om kunt gaan. In het volgende hoofdstuk zullen we nog een andere manier geven om effectief om te gaan met kritiek geven en ontvangen.


Opdracht

Ga eens voor uzelf na:

(en antwoord met altijd/meestal/soms/zelden/nooit)

Hoe vaak voelt u zich ontspannen en zeker van uzelf, net voordat u een ander feedback gaat geven?

Hoe vaak reageert u ontspannen en kalm als u feedback op uw functioneren krijgt?



We reageren nogal eens (te) emotioneel. Daardoor is het lastig om feedback op zo’n manier op te pakken dat we ervan kunnen leren. We zijn bijvoorbeeld kwaad als we kritiek krijgen of we bedenken ons wel twee keer voor we zelf negatieve feedback durven te geven.


Opdracht

Haal de laatste keer voor de geest dat u iets te horen kreeg over uw werk, waarbij u dacht: ja, maar …

Hoe voelde u zich?

En wat dacht u?

Denk aan een voorval waarbij u iets zag of hoorde wat u irriteerde, maar bij nader inzien toch besloot om uw mond te houden.

Hoe voelde u zich?

En wat dacht u?



We laten ons in ons gedrag vaak leiden door kortetermijndoelen in plaats van doelen op langere termijn. We willen snel succes boeken, zoeken het liefst naar onmiddellijke bevrediging (net als kinderen) en vermijden onplezierige situaties liever dan dat we de effecten van ons handelen over een langere termijn evalueren.

Dit is vaak ook het geval bij het niet geven van feedback. Kennelijk zijn daar voordelen aan verbonden. Welke voordelen levert het niet geven van feedback volgens u op? Denk rustig na.

Herkent u deze?


	– De plezierige sfeer blijft behouden.


	– U krijgt geen kritiek terug.


	– Er ontstaat geen confict.


	– Er gaat geen tijd verloren.


	– Het kost u geen extra energie.


	– Het lucht op voor het moment, de spanning zakt.


	– U hoeft zich niet bloot te geven.


	– U maakt geen fouten.


	– U wordt tenminste niet als lastig gezien.




Deze gedachten lijken op korte termijn voordelen op te leveren. Ze voorkomen dat u zich ongemakkelijk of onprettig voelt.

Maar wat zijn de gevolgen op de langere termijn als u geen feedback geeft? Denk weer even rustig na.

Een aantal mogelijke gevolgen:


	– U blijft zich ergeren.


	– U blijft spanning voelen.


	– Er verandert niets.


	– De ander krijgt geen kans om zieh te verbeteren.


	– De ander krijgt geen informatie.


	– De relatie raakt op den duur verstoord.


	– Het niet geven van feedback draagt bij aan een negatief zelfbeeld (ik durf niet).


	– Op termijn raakt de sfeer verziekt.


	– U krijgt niet wat u wilt.




U ziet dus dat het vermijden van een onprettige situatie op termijn niet altijd winst oplevert.

ABC-model, de rationele effectiviteitstraining

Misschien denkt u ook dat uw gevoelens worden bepaald door een ge-beurtenis. Dat u bang wordt omdat u kritiek moet geven of dat u kwaad wordt omdat u commentaar krijgt op uw werk. Veel mensen denken dat dat zo is. Maar is dat zo?


	– Reageert iedereen hetzelfde in zo’n situatie?


	– Reageert u altijd hetzelfde als u feedback moet geven?


	– Wordt u altijd boos als u kritiek te horen krijgt?




Het antwoord is telkens ‘nee’. Er moet dus iets anders zijn dat mee-speelt bij het ontstaan van gevoelens.

We gaan ervan uit dat iedereen zelf verantwoordelijk is voor zijn gevoelens. We baseren ons daarbij op de rationele effectiviteitstraining (RET), een van de technieken die u kunnen helpen om grip te krijgen op uw emoties. Het is niet een gebeurtenis die ertoe leidt dat u zieh gespan-nen, ongelukkig, boos, angstig, verdrietig of schuldig voelt. Het zijn uw gedachten over die gebeurtenis; het is uw manier van denken die de emoties veroorzaakt. Het zijn vaak uw eigen opvattingen die u van streek maken en niet de gebeurtenis op zieh.

Het ABC-model in schema:
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	A De gebeurtenis    
	U wilt feedback geven aan een collega die in uw ogen een slechte prestatie heeft geleverd.



	C Uw gevoelens en gedrag    
	U voet zich onzeker en stelt het geven van feedback steeds uit.



	B Uw ideeën en gedachten    
	‘O jee, dan wordt hij kwaad en krijgen we vast ruzie. Daar kan ik niet tegen, dat vind ik verschrikkelijk.’




Veel mensen voelen zich onzeker als ze corrigerende, negatieve feedback moeten geven aan een collega die een slechte prestatie heeft gele-verd. Er kunnen allerlei gedachten naar boven komen die hun ervan weerhouden de feedback ook daadwerkelijk te geven. Zij wijten hun onzekerheidsgevoelens aan het feit dat ze feedback moeten geven. Maar het is niet de gebeurtenis (A) die gevoelens en gedrag oproept (C). Er zit een stap tussen: het zijn de gedachten en ideeën (B) die daar ver-antwoordelijk voor zijn. De gedachten ‘O jee, dan wordt hij kwaad en krijgen we ruzie. Daar kan ik niet tegen of dat vind ik verschrikkelijk’ zorgen ervoor dat u zich gespannen voelt.

Hoe denkt u dat u zich zou voelen als u in plaats daarvan zou denken: ‘Het is niet leuk om negatieve kritiek te geven, maar ik geef het omdat hij er zijn voordeel mee kan doen. Als hij kwaad wordt, kan ik daar mee omgaan, want het is niet mijn bedoeling om ruzie te maken. Ik laat me er niet van weerhouden om kritiek te geven.’ Deze realistische gedach-tegang levert waarschijnlijk een minder gespannen gevoel en houding op en dat vergroot de kans dat u de feedback ook zult geven.

Door uw eigen manier van denken te achterhalen, te onderzoeken en vervolgens te veranderen, kunt u er zelf voor zorgen dat u minder gespannen bent als u iemand feedback wilt geven. Dit onderzoeken noe-men we het uitdagen of ter discussie stellen van uw gedachten (voor-onderstellingen, opvattingen, ideeën).

U kunt dit doen door uzelf te vragen:


	– In hoeverre helpen deze gedachten mij in mijn functioneren? Bereik ik mijn doelen als ik zo denk?


	– In hoeverre zijn mijn gedachten waar, logisch en kloppen ze met de feiten? Zijn het fantasieën of is het de werkelijkheid?




Eva en Tamara runnen samen het secretariaat van een klein productie-bedrijf. Tamara heeft in de loop der tijd de gewoonte ontwikkeld om tijdens het werk de benen te strekken en een praatje te maken met Corné van het magazijn. Deze momenten van ontspanning gaan steeds langer duren. Daardoor komt het regelmatig voor dat Eva handen te-kort komt om alle telefoontjes aan te nemen. Dat zit haar dwars, maar toch zegt ze er niets van. Ze voelt zich soms behoorlijk gefrustreerd, maar omdat ze de lieve vrede wil bewaren, houdt ze haar mond.

Als u goed naar dit voorbeeld kijkt, zult u merken dat de verschillende A’s en bijbehorende B’s en C’s zijn te ontdekken. We rafelen het voor-beeld uit elkaar.







	A De gebeurtenis    
	Tamara gaat tijdens het werk praten met Corné.



	C Eva’s gevoelens en gedrag    
	Eva ergert zich aan het gedrag van Tamara en neemt het werk van Tamara over. Dat zit haar dwars.



	B Eva’s ideeën en gedachten (Wat zegt ze tegen zichzelf?)
	
‘Ik neem het werk wel over, maar ik vind dit vervelend.’

‘Tamara mag mij niet opzadelen met dat extra werk.’

‘Zij behoort haar eigen werk te doen.’










Helpen deze gedachten Eva in haar functioneren? En klopt het wat ze denkt?

Ergernis helpt Eva niet. De relatie met Tamara lijdt eronder. Natuurlijk is het prettig als uw collega’s altijd rekening met u houden en niet onge-vraagd werk naar u toe schuiven. Maar de werkelijkheid is anders. Het is logisch dat Eva geïrriteerd is door het gedrag van Tamara, maar het stellen van de dwingende eis dat het niet mag of kan wat Tamara doet, verandert Tamara niet. En een gevoel van ergernis kan uitgroeien tot woede en frustratie en dat kan Eva ervan weerhouden goede feedback te geven.

In ditzelfde voorbeeld zitten nog meer emoties verborgen:







	A De gebeurtenis    
	Eva voelt ergernis en kwaadheid.



	C Gevoelens en gedrag    
	Eva zet deze ergernis niet om in adequaat optreden. Ze houdt haar mond dicht. Haar ge-voelens zijn te beschrijven als onzekerheid, zelfverwijt, angst.



	B Gedachten (Wat weerhoudt Eva om feedback te geven? Welke gedachten spelen door haar hoofd?)    
	‘Ik zeg maar niets, want als ik er wel iets over zeg, krijgen we ruzie en dat vind ik nog erger. Dan vindt Tamara mij niet meer aardig.’ En: ‘In een onaangename sfeer kan ik niet werken.’ Deze gedachten leiden tot de angstgevoelens. Haar gevoelens van zelfverwijt wordt opgeroe-pen doordat ze tegen zichzelf zegt: ‘Ik zou moe-ten durven zeggen wat ik van Tamara’s gedrag vind. Maar ik durf niet. Ik ben een slappeling, een lafaard.’








Door zo over zichzelf te denken heeft Eva er nog een probleem bij. Niet alleen dat ze het werk over moet nemen van Tamara, maar ook nog dat ze zichzelf onderuithaalt.

Als we Eva’s gedachten ter discussie stellen, kunnen we ons afvragen:


	– Helpt het Eva om zo te denken? Is het effectief, gelet op haar per-soonlijke ontwikkeling en haar relatie met Tamara?


	– Zijn haar gedachten gebaseerd op de werkelijkheid of zijn het fanta-sieën?




Probeer deze vragen eerst zelf te beantwoorden, voordat u verder leest.

Deze gedachten zijn niet bevorderlijk voor Eva’s gedrag en haar gevoel van zelfrespect. De zelfondermijnende gedachten belemmeren haar in haar functioneren: ze leiden ertoe dat het voor Eva heel moeilijk wordt om Tamara te zeggen wat ze van haar gedrag vindt. De vervelende situ-atie dat Eva opgescheept wordt met extra werk blijft dus voortbestaan. De gedachten zijn ook niet gebaseerd op de realiteit. Er spelen zich rampen af in Eva’s hoofd. Het is helemaal niet zeker dat er ruzie ont-staat als Eva er wel iets van zou zeggen. Misschien zegt Tamara wel dat ze zich dat niet gerealiseerd had en dat ze voortaan niet meer of minder lang weg zal blijven. Eva maakt van een mogelijke gebeurtenis al een vaststaand feit. En ze overdrijft in haar gedachten.

De overdrijving bij Eva schuilt in het feit dat ze vindt dat je koste wat het kost moet vermijden dat er ruzie ontstaat. Natuurlijk is het prettig als collega’s je mogen, maar liefde en respect zijn geen absolute behoef-ten, zoals water en voedsel. Een wens wordt bij Eva een irrationele eis. Deze opstelling van Eva en de angst die dat oproept (‘Ik zeg maar niets, want stel je voor dat Tamara mij niet meer mag, dat zou toch afschuwe-lijk zijn’) leidt tot vermijding van het geven van feedback. Eva is een voorbeeld van een ‘liefdesjunk’, iemand die denkt dat het noodzakelijk is dat mensen altijd van je houden en je respecteren. ‘Ik moet steeds gewaardeerd worden door de mensen die belangrijk voor mij zijn, anders ben ik niets waard.’

Het zelfverwijt dat Eva zich maakt (‘ik ben een slappeling, een lafaard’), helpt haar ook niet om haar functioneren te verbeteren. Bovendien klopt deze gedachte niet. Zelfs al zou Eva’s gedrag getypeerd kunnen worden als ‘laf’ of ‘slap’, dan nog wil dat niet zeggen dat ze ook een laf-aard en een slappeling is. (Hier speelt het mechanisme van primaire af-weer of is de innerlijke criticus uit hoofdstuk 5 aan het woord geweest.) Immers uw gedrag in een bepaalde situatie bepaalt niet uw waarde als persoon in het algemeen.

Als Eva zieh voorneemt de volgende keer wel feedback te geven, is er een valkuil waarvoor ze moet oppassen. Eva kan zichzelf onder grote druk zetten als ze van zichzelf gaat eisen dat ze de volgende keer feedback móet geven, en dan ook meteen goed.

Het zou voor Eva geruststellender, productiever en stimulerend zijn om te denken: ‘Ik wil graag leren feedback te geven, maar het hoeft niet per se, en ook niet in alle denkbare situaties. Het hoeft ook niet foutloos te zijn. Elk leerproces bestaat uit vallen en opstaan.’

Herkent u de ‘moetens’ in Eva’s denken? Elke keer dat u uzelf toespreekt in termen van moeten, mag niet, behoren, zet u uzelf onder druk. U kunt dergelijke eisen beter veranderen in wensen.

Zoals u kon zien in het voorbeeld van Eva, voert iedereen als het ware een gesprek met zichzelf naar aanleiding van bepaalde gebeurtenissen. Niet door hardop te praten, maar via gedachten en fantasieën over wat er zou kunnen gebeuren. In zo’n gesprek met uzelf komen uw ideeën over allerlei zaken naar voren. Dit zijn de B’s uit het schema: uw gedachten, vooronderstellingen, waarden en normen, opvattingen, lessen uit het verleden, uw kinderlijk bewustzijn.

Rationele en irrationele gedachten

Er zijn twee soorten B’s (ideeën): rationele en irrationele.

De rationele ideeën zijn gedachten die productieve gevoelens en produc-tief gedrag opleveren. Ze helpen u in uw functioneren en zijn gekoppeld aan de realiteit.

Voorbeelden van die rationele of volwassen gedachten zijn volgens Ingeborg Bosch (2003):


	– Ik heb altijd een keuze en kan zelf die keuze maken.


	– Ik kan zelf bepalen wat ik doe, denk, voel en wil.


	– De omstandigheden kunnen keuzes beperken, maar omstandigheden kunnen ook veranderen.


	– Urgentie is zelden echt nodig of gepast.


	– Mijn behoeften hoeven niet direct bevredigd te worden, als ik wen-sen heb mag ik die uiten.


	– Ik kan in mijn eigen basisbehoeften voorzien, voor mezelf zorgen.


	– De wereld is vol met allerlei mensen en mogelijkheden.


	– Iemand kan mij niet goed vinden, maar dat is slechts de mening van een persoon.


	– De tijd verandert alles. Echt alles.




Irrationele gedachten kunnen belemmerende emoties en gedragingen veroorzaken. Ze beletten u effectief te functioneren en zijn gebaseerd op idealen, vooronderstellingen en fantasieën.

Voorbeelden van irrationele of kinderlijke gedachten zijn volgens

Ingeborg Bosch:


	– Ik heb geen keuze, ik ben afhankelijk van de ander.


	– Anderen hebben macht over mij, in lichamelijk opzicht (doen), in geestelijk opzicht (denken) en in emotioneel opzicht (voelen).


	– Anderen bepalen voor mij wat er moet gebeuren.


	– Mijn behoeften moeten direct bevredigd worden.


	– Ik ga dood als ze niets om mij geven.


	– Mijn leven hangt af van wat anderen van mij vinden.


	– Als ik kritiek krijg, dan keurt iedereen mij af en dat zal altijd zo blijven (denken in termen van altijd, nooit, eeuwig).


	– De ander is groter, machtiger, beter, mooier.


	– Ik doe nooit iets goed.




Op de volgende bladzijden beschrijven we vijf soorten irrationele gedachten, die in hoofdzaak verantwoordelijk zijn voor het ontstaan van zelfondermijnende gedachten, gevoelens en niet-productief gedrag. De kunst is deze eisen te herkennen en ze om te zetten in wensen, realistischer gedachtegangen.

1 PERFECTIONISME

Een perfectionist eist van zichzelf dat hij goede prestaties moét leveren en dat hij geen enkele fout mag maken. Dat hij perfect moet functione-ren en onfeilbaar moet zijn.

Als u een echte perfectionist bent, zult u waarschijnlijk ook de gevoe-lens van angst, depressie en waardeloosheid herkennen als het eens wat minder goed gaat. Een perfectionist zal zelden risico’s nemen. Bij de meeste perfectionisten speelt ook faalangst een grote rol. Er is vaak sprake van een innerlijke dialoog tussen de perfectionist en het kwets-bare kind. Veel perfectionisten zijn bang om door de mand te vallen. Een afgeleide variant die met name bij leidinggevenden voorkomt, is deze: ‘Als mijn medewerkers fouten maken, is dat mijn schuld. Ik ben geen goede leidinggevende, want mijn medewerkers maken fouten.’ Deze opvatting zorgt ervoor dat u zich schuldig voelt en ondermijnt uw zelfrespect. Hij veroorzaakt een onprettig gevoel als u een medewerker moet corrigeren, waardoor u misschien nalaat om het te doen. Immers het is uw schuld, dus u kunt er niets van zeggen.

De rationele, productieve tegenhanger van deze irrationele eis is:


	– ‘Als ik dingen doe, dan is dat heel bevredigend, maar het is menselijk om fouten te maken. Ik kan leren van mijn fouten.’


	– ‘Als ik een fout maak, zegt dat niets over mijn waarde als mens.’




2 EIS VAN LIEFDE EN RESPECT, DE LOVEJUNK OF BEHAGER

Hier gaat het om de idee dat het noodzakelijk is dat mensen altijd van je houden en je respecteren. ‘Ik moet gewaardeerd worden door de mensen die belangrijk voor mij zijn, anders ben ik niet de moeite waard.’ ‘Jij moet mij rechtvaardig en zorgvuldig behandelen en mag me niet frus-treren, want anders ben je slecht en laaghartig.’

Deze ideeën leiden vaak tot woede, kwaadheid, ergernis of frustratie. Maar ze kunnen ook angst en onzekerheid veroorzaken, omdat u nooit zeker bent of u het de ander naar de zin maakt, zoals de behager het liefste doet.

Bij leidinggevenden kan deze eis bijvoorbeeld leiden tot geschipper bij conficten en het vermijden van een slechte beoordeling, uit angst dat medewerkers die zij hebben aangesproken niet meer met hen op kun-nen schieten en dus niet meer goed werk leveren. Een lovejunk vindt het lastig om kritiek te krijgen, omdat hij zo zijn best doet om het de ander naar de zin te maken. Bij kritiek voelt hij zich niet gezien en kan hij zich op gaan stellen als slachtoffer of hij neemt wraak en verandert zijn gedrag; van onderdanig in agressief.

Het is rationeler en productiever om te denken:


	– ‘Het is fjn als anderen me mogen en respecteren. Maar het is niet absoluut noodzakelijk.’


	– ‘Als iemand kritiek op mij heeft wil dat nog niet zeggen dat die per-soon mij niet mag.’




3 LAGE FRUSTRATIETOLERANTIE

Als u een lage frustratietolerantie hebt, dan ziet u vaak op tegen dingen en denkt u al snel dat iets te moeilijk is voor u. Als iets u tegenzit, dan reageert u snel emotioneel.

Deze eis gaat over dat alles (het leven) veel gemakkelijker moet zijn dan het is.

Voorbeelden van uitspraken zijn:


	– ‘Ik kan niet tegen kritiek.’


	– ‘Wat hij heeft gedaan, is onverdraaglijk.’


	– ‘Als dat gebeurt, overleef ik het niet.’




Dit soort ideeën leidt tot uitstelgedrag, u bent snel gefrustreerd en on-gelukkig en dat kan leiden tot somberheid of depressie.

Ook hier is een rationeler gedachtegang mogelijk:


	– ‘Moeilijke dingen (kritiek geven) zijn soms heel vervelend, maar wel te verdragen en door te komen.’


	– ‘Als ik kritiek krijg, dan kan ik daar ook mijn voordeel mee doen.’


	– ‘De vorige keer dat ik een beoordelingsgesprek heb gehad, heb ik het ook overleefd.’




4 EISEN AAN DE ANDER EN DE WERELD, RECHTVAARDIGHEID

Dit is de eis dat anderen zich anders moeten gedragen dan ze doen en de wereld anders in elkaar moet zitten. De anderen moeten zich ge-dragen naar mijn waarden, normen en opvattingen en de wereld moet anders, beter, rechtvaardiger in elkaar zitten dan hij zit.

‘Ik heb zo mijn best gedaan, hij heeft het recht niet om mij kritiek te geven.’ ‘Mijn manager maakt zoveel fouten, dat mag toch niet.’ Als u deze eis hebt, dan vindt u het moeilijk om de realiteit te accepte-ren en dit leidt vaak tot frustratie, woede en rancune.

De rationele gedachtegang die hier zou kunnen werken is:


	– ‘Mensen doen dingen zoals zij het willen en niet zoals ik het wil.’


	– ‘De wereld is niet rechtvaardig, ik kan het maar beter accepteren.’


	– ‘Als ik het kan veranderen, ga ik het beïnvloeden, kan ik het niet veranderen, dan kan ik er anders tegen aan kijken of het accepteren.’




5 RAMPDENKEN

De laatste irrationele gedachtegang is rampdenken. Bij kritiek geven of ontvangen gaat rampdenken meestal samen met een van de andere irrationele ideeën. Rampdenkers verzinnen verschrikkelijke scenario’s over wat er wel niet kan gebeuren.

Voorbeelden van rampdenken zijn: als er een fout gemaakt is, denken dat het hele project mislukt is. Of: ‘Als ik kritiek krijg, gaan ze me vast en zeker ontslaan.’ ‘Als ik kritiek geef, dan krijg ik zeker een confict met hem en dan wordt het een lange strijd.’

Rampdenken levert veel angst op en kan u behoorlijk belemmeren in uw effectiviteit. Als u een rampdenker bent, dwing uzelf om u te be-perken tot de feiten, datgene wat u met zekerheid kunt weten. Stop uw fantasieën, want u bent geen helderziende. Probeer eens een positieve afoop te fantaseren, want wie negatief kan fantaseren kan ook positief fantaseren.

Gedachten en emoties

De meest voorkomende emotionele reacties die uw gedrag (ongewenst) kunnen beïnvloeden zijn: angst, kwaadheid, schuldgevoelens en verdriet. Aan elk van deze emoties liggen bepaalde gedachten/opvattingen ten grondslag.


Opdrächt

Stelt u zieh de volgende situatie voor:

Uw directe leidinggevende sommeert u om onmiddellijk naar zijn kantoor te komen. Hij veegt u de mantel uit over een project dat door uw toedoen is mislukt. Hij legt de vinger op de zere piek en geeft precies aan welke fouten u hebt gemaakt. U weet van uzelf dat uw optreden geen schoonheidsprijs verdient. Wat voelt u en wat gaat er in u om? Welke gedachten speien er door uw hoofd?



ANGST

Angst heeft te maken met een voorspelling van gevaar en bedreiging. Gedachten die gevoelens van angst kunnen veroorzaken zijn:


	– ‘Zie je wel, hij vindt me niet aardig, hij gaat mij afwijzen.’


	– ‘Als deze verandering doorgaat, dan gaat dat vast en zeker mijn baan kosten.’


	– ‘Straks val ik door de mand.’




Angst kan ervoor zorgen dat u zaken gaat vermijden en dat is niet ef-fectief. Een helpende vorm van angst is bezorgdheid. Bijvoorbeeld als u bang bent om af te gaan, kunt u zieh zorgvuldig en goed voorbereiden, waardoor u zieh zekerder voelt en meer kans op succès hebt.

De meest extreme vorm van angst is paniek. U kunt paniek herkennen aan lichaamssignalen, u voelt zieh gejaagd, uw hart klopt sneller. U cre-eert de paniek met onheilsfantasieën. Vaak helpt het om even rüstig te ademen en erkennen dat u in paniek bent. U kunt zieh afvragen wat er in die situatie zo erg is, waardoor u in paniek bent geraakt.

KWAADHEID

Kwaadheid wordt veroorzaakt doordat anderen/de wereld zich niet gedragen zoals u het zou willen. Het is onrechtvaardig of het gaat niet volgens uw waarden, normen en eisen.

Hieraan liggen gedachten ten grondslag als:


	– ‘Waar haalt hij het recht vandaan om zo tegen mij te praten.’


	– ‘Een leidinggevende hoort zijn medewerkers te beschermen, in plaats van ze aan te vallen.’


	– ‘Hij kijkt alleen naar de slechte punten en niet naar de goede.’




Ook kwaadheid heeft een helpende variant, namelijk irritatie. Als u geïrriteerd bent over het gedrag van de ander, dan is uw emotie nog niet zo sterk en komt die er ook niet sterk uit. Bent u furieus over iets, dan hebt u uzelf opgeladen over iets, uw opwinding is zeer groot en de ander zal in eerste instantie vooral schrikken, misschien dichtklappen of hij reageert net zo furieus terug.

SCHULD

Schuldgevoelens ontstaan als u niet voldoet aan uw eigen idealistische, perfectionistische waarden en normen.

U denkt dingen als:

‘Hij heeft gelijk. Zie je wel, ik heb gefaald.’

‘Ik heb mijn werk niet goed gedaan, had ik maar …’

Schuldgevoelens hebben ook een helpende variant. Schuldgevoel, ont-staan door een fout die u gemaakt hebt, kunnen aanzetten tot het recht-zetten van fouten of door spijt te betuigen of uw excuses te maken. Schuldgevoelens kunnen echter ook zeer ineffectief zijn. U maakt uzelf veel verwijten en praat uzelf de put in, u keurt uzelf af en komt er niet toe om uw fouten recht te zetten. Schuldgevoelens kunnen leiden tot schaamte over uzelf omdat u iets gedaan hebt wat u afkeurt.

VERDRIET

Verdriet ontstaat als u iets of iemand verloren hebt. De functie van verdriet is het verwerken van het verlies, bijvoorbeeld het verlies van een baan. Die verwerking heeft meestal wat tijd nodig, maar als u een nieuwe baan vindt, dan wordt het verdriet minder.

Een mildere vorm van verdriet is teleurstelling. Teleurstelling kan ont-staan als u hoge verwachtingen van bijvoorbeeld een nieuwe collega had en hij blijkt na verloop van tijd niet aan uw verwachtingen te voldoen. Een teleurstelling uitspreken is meestal gemakkelijker dan uw verdriet laten zien.

De niet-effectieve vorm van verdriet is somberheid of depressie. Dit heeft te maken met ideeën over uzelf waarin u uzelf waardeloos en machteloos voelt, uzelf niet in staat acht verandering aan te brengen in uw situatie. U ervaart iets als uitzichtloos.

Gedachten die hierbij een rol spelen:


	– ‘Ik kan het niet.’


	– ‘Het is hopeloos en uitzichtloos.’


	– ‘Ik deug niet.’




U herkent vast wel de slachtofferrol in dit gedrag. Vragen als ‘Wat heb je nodig om het te kunnen,’ of ‘Hoe weet je dat er geen einde komt aan deze situatie’ zijn hier op zijn plaats.

We hebben beschreven welke gedachten ten grondslag liggen aan ver-schillende emoties. Om met uw eigen emoties om te kunnen gaan, zult u ze eerst moeten erkennen en herkennen. Welke emoties hebt u zelf, welke varianten herkent u, gebruikt u?

Als u uw eigen emoties erkent en accepteert, wordt het gemakkelijker om om te gaan met de emoties van de ander als u na het geven van feedback geconfronteerd wordt met de emoties van die ander. U zult er minder van schrikken, u zult minder ongemak ervaren en u kunt de ander laten uithuilen of laten uitrazen.


Opdracht

Welke emoties kent u van uzelf?

Angst, bezorgdheid, paniek. Wat zegt u tegen uzelf als u zieh angstig voelt? Hoe creëert u met uw gedachten deze gevoelens? Wat vindt u ervan als u deze gevoelens hebt, hoe reageert u? Uit u ze of laat u niets merken aan anderen?

Kwaadheid, irritatie, furieus. Wat zegt u tegen uzelf als u kwaad bent? Hoe creëert u met uw gedachten deze gevoelens? Wat vindt u ervan als u deze gevoelens hebt, hoe reageert u? Uit u ze of laat u niets merken aan anderen?

Schuld, spijt, schaamte. Wat zegt u tegen uzelf als u schuld, schaamte of spijt voelt? Hoe creëert u met uw gedachten deze gevoelens? Wat vindt u ervan als u deze gevoelens hebt, hoe reageert u? Uit u ze of laat u niets merken aan anderen?

Verdriet, teleurstelling, somberheid of depressie. Wat zegt u tegen uzelf als u verdriet, teleurstelling of somberheid voelt? Hoe creëert u met uw gedachten deze gevoelens? Wat vindt u ervan als u deze gevoelens hebt, hoe reageert u? Uit u ze of laat u niets merken aan anderen?

Kijk nu eens kritisch en eerlijk naar uw gedachten en stel twee onderzoekende vragen. Zijn het rationele, productieve gedachten? Of zijn ze irrationeel en niet-productief? Ofwel: helpen ze u in uw functioneren, bij het bereiken van uw doelen? Kloppen ze met de werkelijkheid en zijn ze gebaseerd op feiten?

Wat zou u beter tegen uzelf kunnen zeggen? Welke gedachten leve-ren u meer gemoedsrust op en zijn gebaseerd op de realiteit?



Ingrid is administratief medewerkster bij een vervoersbedrijf. Haar baas heet Stan. Ingrid doet enorm haar best op de administrate, maar maakt regelmäßig fönten bij het boekhouden. Stan ziet het een tijdje aan, maar besluit uiteindelijk Ingrid bij zich te roepen om er met haar over te praten. Hij nodigt haar uit voor een gesprek in zijn kamer, probeert er zo veel mogelijk voor te zorgen dat ze zich op haar gemak voelt (geeft thee, maakt een grapje, kijkt haar aan) en steekt van wal: ‘Ingrid, ik heb je bij me geroepen omdat ik wil praten over je werk. Ik zie dat je enorm je best doet en heel hard werkt, maar ik merk ook dat er fouten in je werk blijven zitten. Ik heb nu al voor de derde keer je kwartaalrapportage moeten verbeteren. Ik zou graag met jou bespreken wat we kunnen doen om dit in het vervolg te voorkomen.’ Ingrid barst in snikken uit. Ze voelt zich tegelijkertijd angstig en kwaad. Aan-vankelijk zegt ze niets, maar dan barst ze uit: ‘U geeft ook altijd kritiek, dat maakt me zo nerveus dat ik fouten maak. Ik krijg nooit eens te horen wat ik goed doe. Ik heb steun nodig in plaats van kritiek. Ik ben altijd op tijd, ben nooit ziek, maar dat ziet u niet. U ziet alleen mijn fouten.’

Het is niet Stans kritiek (A) die Ingrid van streek maakt. Het zijn haar eigen gedachten die gevoelens van angst en kwaadheid (C) veroorzaken. Wat zou Ingrid tegen zichzelf gezegd kunnen hebben? (Wat is haar B?)

‘Ik doe zo mijn best, maar ik leer het nooit. Ik ben niets waard. Misschien verlies ik mijn baan wel. Ik kom nooit meer aan een nieuwe baan op mijn leeftijd. Het is verschrikkelijk als ik kritiek krijg, want dat betekent dat Stan me niet mag en het is vreselijk als mijn baas mij niet aardig vindt.’ Hierdoor ontstaan haar gevoelens van angst en somberheid.

‘Het is niet fair dat Stan mij op mijn fouten wijst, ik doe enorm mijn best. Ik werk toch hard. Ik moet waardering krijgen, anders is werken voor mij niet leuk.’

Deze irrationele gedachten veroorzaken Ingrids gevoelens van kwaad-heid.

Ingrid kan zichzelf nu de volgende vragen stellen:


	– ‘Helpen deze gedachten mij in mijn werk?’


	– ‘Ga ik er beter van functioneren?’


	– ‘Of ga ik juist fouten maken omdat ik mezelf onder druk zet door zo te denken?’


	– ‘Blijf ik rustig zodat ik goed naar de kritiek van Stan kan luisteren en er misschien nog wat van kan leren?’




Klopt het wat ik tegen mijzelf zeg?


	– ‘Leer ik het nooit? Wie zegt dat? Heb ik daar bewijs voor?’


	– ‘Hoe erg is het als ik fouten maak?’


	– ‘Betekent een fout maken dat ik niets meer waard ben?’


	– ‘Weet ik zeker dat ik mijn baan ga verliezen?’


	– ‘Hoe groot is de kans dat ik mijn baan verlies?’


	– ‘Weet ik vervolgens zeker dat ik geen nieuwe baan zal vinden?’


	– ‘Van wie mag ik geen kritiek krijgen, wie zegt dat dat niet mag?’


	– ‘Wie zegt dat alles rechtvaardig moet zijn?’


	– ‘Waarom kan ik niet werken met mensen die mij (misschien) niet mogen?’


	– ‘Is werken altijd leuk?’




Wat zou Ingrid beter tegen zichzelf kunnen zeggen, zodat ze rustiger blijft en dus ontvankelijker voor de feedback?

Denk hier eerst over na voordat u het antwoord leest.

Ingrid kan beter denken:

‘Het is niet leuk om kritiek te krijgen, het is niet fjn om fouten te maken, maar ik ben een mens, dus ik kan van mezelf niet eisen dat ik nooit fouten maak. Een fout betekent niet automatisch ontslag en zegt ook niets over de waarde van mij als persoon, ik blijf dezelfde Ingrid. Natuurlijk is het een uitstekend streven om mijn best te doen, maar dat betekent nog niet dat niemand kritiek op mij mag hebben.’

De RET-theorie is in principe een eenvoudig model, maar dat is ook het verraderlijke. Het lijkt zo simpel om het model toe te passen, maar de werkelijkheid is weerbarstiger. Het is niet gemakkelijk om uw denkge-woonten te veranderen. Ideeën, vooronderstellingen en opvattingen bestaan immers al heel lang en zijn vaak geworteld in het verleden. Het kost veel energie, inzet en overtuigingskracht om in lang bestaande denkpatronen het irrationele op te sporen en te veranderen. Snelle, simpele oplossingen bestaan niet, al wekt de eenvoud van het schema misschien de indruk. Uiteindelijk gaat het om het veranderen van funda-mentele opvattingen. Uzelf andere overtuigingen en denkwijzen aanle-ren, zal niet vanzelf gaan.

Maar u hebt uw denken wel zelf in de hand, u kunt zelf uw gedachten en ideeën veranderen als ze u onnodig veel last bezorgen.

Het is zeker niet de bedoeling dat u de indruk krijgt dat u geen emoties meer zou mogen hebben, het tegendeel is waar. Het is normaal om wat gespannen te zijn als u verwacht kritiek te krijgen op uw functioneren of om kwaad te zijn als u in uw ogen onrechtvaardig wordt behandeld. Het is ook normaal als u zich ongemakkelijk voelt als u anderen kritiek moet geven. De spanning en het ongemak helpen u om op zoek te gaan naar wat er feitelijk met u aan de hand is, u kunt het gebruiken om even op uzelf te refecteren. Waar bent u bang voor? Wat maakt dat u hiervan zo overstuur raakt? Wat zegt dat over uzelf?

Het gaat erom dat uw emoties niet zo hoog oplopen dat u niet meer adequaat reageert of er gestresst van wordt. Het mag er niet toe leiden dat u maar blijft uitstellen en geen kritiek meer durft te geven. Het gaat bij de RET om het weghalen van de overtrokken, schadelijke kanten van emoties.

In het volgende hoofdstuk gaan we nog dieper in op het omgaan met emoties en laten we zien hoe feedback tot persoonlijke groei kan leiden.


7 FEEDBACK EN PERSOONLIJKE GROEI

‘De mensen op deze wereld die we hateo, veroordelen of ten opzichte van wie we Sterke negatieve reacties hebben zijn directe weergaven van onze ver-stoten ikken. Anderzijds zijn de mensen op deze wereld die we gevoelsmatig te veel op een voetstuk plaatsen eveneens directe weergaven van onze ver-stoten ikken.’

Hal en Sidra Stone

In hoofdstuk 5 hebben we beschreven hoe de verschillende subper-sonen zieh ontwikkelen in onze jeugd. We hebben aangegeven dat we te maken hebben met de regelgever, de drammer, de perfectionist, de behager en de innerlijke criticus. Deze hadden tot doel ons kwetsbare kind te beschermen, maar hebben er ook voor gezorgd dat we zijn afgeraakt van onze ware aard. We hebben gezien dat we op basis van onze opvoeding bepaalde eigenschappen en gedragingen goedkeuren en andere tegenoverstelde gedragingen afkeuren, onze verstoten ikken. In dit hoofdstuk willen we beschrijven hoe u door middel van kritiek die u krijgt en door middel van kritiek die u hebt op anderen uzelf beter kunt leren kennen en verder kunt ontwikkelen.

Het opsporen van verstoten ikken

Om uw primaire ikken te ontdekken, zoekt u eerst naar de verstoten ikken. Er bestaat een eenvoudige, rechtstreekse manier om die ikken te ontdekken, omdat de mensen die we bekritiseren en niet aardig vinden onze verstoten ikken dragen.

Denk eens aan iemand in uw leven aan wie u echt een hekel hebt, iemand die u intens haat, iemand bij wie al uw haren overeind gaan staan. U vindt dat die persoon verachtelijke karaktertrekken heeft. Probeer nauwkeurig te beschrijven welke karaktertrekken het zijn die u zo af-stoten en die u zo sterk veroordeelt. Als u deze omschreven hebt, dan hebt u een verstoten ik ontdekt. U hebt een energiepatroon ontdekt dat u in geen geval in uw leven wilt integreren. U lijkt in niks op die per-soon en u vindt uzelf beter dan die ander. Uw primaire ik is dan het tegenovergestelde van uw verstoten ik. Waarschijnlijk wordt u woe-dend als u eraan denkt en het geeft gigantisch veel energie als u naar buiten brengt wat u van die persoon vindt.

Bert heeft een enorme hekel aan autoritaire mensen, hij gaat direct in de weerstand als hij een dwingende opdracht krijgt. Zijn vader was ook erg streng en autoritair en in de puberteit is hij zich gaan afzetten tegen zijn vader. Hij wilde in geen enkel opzicht op zijn vader lijken. Toen hij zelf vele jaren later een leidinggevende functie kreeg, merkte hij dat hij het lastig vond om zijn medewerkers duidelijk te sturen, hij durfde niet te commanderen, ter-wijl dat soms gewoon noodzakelijk was. Hij moest leren om zijn eigen auto-riteit te ontdekken en te gebruiken, omdat hij hierdoor effectiever werd in zijn functie.

De tweede manier waarop u een verstoten ik kunt ontdekken, is kijken naar iemand die u bewondert. De mensen die u bewondert, die u op een voetstuk zet en die u een minderwaardigheidsgevoel bezorgen, zijn ook dragers van verstoten ikken.

Denk eens aan iemand die u overschat. Dit is niet iemand die u zomaar bewondert, maar iemand die u een rotgevoel over uzelf bezorgt als u zich met hem of haar vergelijkt. Zo ontdekt u nog een verstoten ik.

Mia had vroeger een enorme bewondering voor een vriend die prachtig kon vertellen en zoals later bleek geweldig kon schrijven. Hij werd later een be-kende Nederlandse schrijver. Ze keek gigantisch tegen hem op en was ervan overtuigd dat ze niet kon schrijven, omdat ze ook niet zo mooi kon vertellen. In de tijd schreef ze zelf ook regelmatig, hield een dagboek bij en schreef gedichten. Haar opstellen op school waren meestal niet zo goed, dus wat ze schreef hield ze voor zichzelf. De schrijver in haar hield ze verborgen, bang om af te gaan. Ze voelde zich zeer vereerd dat ze hem kende, ging naar sig-neer bijeenkomsten en kocht al zijn boeken. Ze wilde heel graag ook schrijver worden en toen haar eerste boek op de markt kwam was ze zelf apetrots.

Vroeger kreeg Diana een rotgevoel als ze zichzelf vergeleek met knappe sexy vrouwen. Vrouwen die duidelijk lieten zien dat ze aantrekkelijk waren voor mannen, gemakkelijk kletsten en openlijk firten. Haar verstoten ik, de sen-suele vrouw, was al in de puberteit onder het vloerkleed geveegd, ze moest onopvallend gekleed gaan en zich onopvallend gedragen. Ze was zeer preuts opgevoed en daar heeft ze nog regelmatig last van, ondanks het feit dat de sensuele vrouw nu wel degelijk een rol speelt in haar leven.

Verstoten ikken moeten op de een of andere manier een plek krijgen. Het zijn tegengestelde energieën van de kwaliteiten en karaktereigen-schappen die we hebben. Als we ze niet meer afwijzen of bewonderen bij een ander, kunnen we leren om ze binnen te halen en ze een plek te geven.

Als u zelf gul bent en uw partner zegt dat u een gat in de hand hebt en uw partner zit volgens u op de centen, dan kunnen jullie van elkaar iets leren. U kunt leren van uw partner om te sparen en uw partner kan van u leren om wat vaker geld uit te geven door iets voor zichzelf te kopen. Als u zich in een relatie afhankelijk opstelt en uw partner stelt zich onafhankelijk op, dan kunt u van uw partner leren om zelfstandiger te worden en uw partner kan van u leren om u wat vaker te volgen.

Vaak zitten we verstrikt in patronen en steken we alle energie in het veranderen van onze partner of kinderen, terwijl het soms beter is om te kijken wat we van elkaar te leren hebben. Herkennen en erkennen van de kwaliteiten van een ander zorgt voor zelfontwikkeling; ze blijven veroordelen of de ander bekritiseren levert geen groei op. Volgens mij is het de bedoeling om beide kanten van een medaille te leren kennen, zodat u kunt kiezen welk gedrag u gaat inzetten. U staat dan meer met twee benen op de grond en bent meer in balans.

Vaak kiezen we een partner, die een aantal van onze verstoten ikken in zieh draagt. Ook in de werksituatie komen we allerlei mensen tegen die onze verstoten ikken in zieh dragen. Het is effectiever om er iets van te leren, want zolang u er niets van leert, blijft u het tegenkomen.

Een andere manier om te werken met verstoten ikken is het model van kernkwaliteiten van Daniel Ofman. Dit model kunt u ook goed gebrui-ken om feedback te geven aan medewerkers of collega’s op het werk.

Het kernkwaliteitenmodel van Ofman

Om goed te kunnen funetioneren is zelfkennis een noodzakelijke voor-waarde. U bent verantwoordelijk voor uw eigen motivatie en inspiratie. Hoe meer u zichzelf leert kennen, des te beter bent u in Staat anderen te begrijpen.

Zelfkennis houdt onder andere in dat u weet waar u goed in bent, weet wat uw speeifeke kwaliteiten zijn. Naast dit zieht op uw kwaliteiten is het ook belangrijk inzicht te hebben in uw valkuilen. Kwaliteiten en val-kuilen speien immers een belangrijke rol in de activiteiten die u onder-neemt en in de onderlinge communicatie. Anderen zien en beoordelen u in het licht van uw kwaliteiten en valkuilen.

Kwaliteiten zijn positieve eigenschappen, die echt bij u hören en die u al lang hebt. Zij vormen het potentieel aan persoonlijke mogelijkheden die u ter beschikking hebt. leder mens heeft tal van kwaliteiten; iedereen kan geduldig, creatief, betrouwbaar of alert zijn. Maar bij sommige hören bepaalde eigenschappen meer dan bij anderen; we spreken dan van kernkwaliteiten.

Ofman (2006) beschrijft kernkwaliteiten als eigenschappen die speeifek hören bij een persoon en die deel uitmaken van het wezen (de kern) van die persoon. Een kernkwaliteit is de speeifeke kracht van iemand, een uniek kenmerk dat zijn handelen karakteriseert, onafhankelijk van de omstandigheden. De diverse combinaties van kernkwaliteiten maken ieder van ons tot een uniek persoon.

Uw kernkwaliteiten zijn voor uzelf vaak zo vanzelfsprekend dat u ze nauwelijks als zodanig herkent (‘dat kan toch iedereen’ of ‘dat is toch niets bijzonders’). Veel mensen hebben moeite om voluit voor hun kwaliteiten uit te komen. Vanuit een soort gêne verteilen sommigen zelfs gemakkelijker waar ze niet goed in zijn, dan wat hun specifeke persoonlijke kracht is. Kwaliteiten vormen ook een kwetsbaar gebied; het is pijnlijk om aangesproken of afgewezen te worden op die aspecten die uw kracht bepalen. Het kan ertoe leiden dat u bepaalde kwaliteiten gaat ‘versteppen’. Als bijvoorbeeld ‘openheid’ in een deel van uw om-geving weerstand oproept, kan het gevolg zijn dat u die kwaliteit steeds minder inzet en misschien wel verstoot.

Als u uw kernkwaliteiten kent en weet wat het effect ervan op anderen is, kunt u ze bewust hanteren en gemakkelijker bepaalde vaardigheden aanleren. Zo helpt de kernkwaliteit ‘tact’ u bij het eigen maken van on-derhandelingsvaardigheden. Bewustzijn en zelfnzicht dragen ertoe bij dat u meer leert vertrouwen op uw kwaliteiten in de diverse werksituaties.

De ontwikkeling van kernkwaliteiten

Is een kernkwaliteit nu een eigenschap die de een toevallig heeft en de ander helaas moet missen? Of is een kernkwaliteit aan te leren? Beide voorstellingen zijn met ja en nee te beantwoorden. Een kwaliteit is niet van buitenaf aan te leren. Een kwaliteit is altijd al potentieel aan-wezig en is te ontwikkelen. In de ontwikkeling van kwaliteiten zijn een viertal stadia te onderscheiden, lopend van onontwikkeld tot overont-wikkeld: latent, half-latent, manifest en vervormd.

LATENTE KWALITEITEN

Dit zijn kwaliteiten die in de kiem aanwezig zijn, maar waarvoor de weg nog moet worden vrijgemaakt om ze tot ontwikkeling te laten komen. U kunt ze op het spoor komen door bijvoorbeeld te onderzoeken welke situaties een uitdaging voor u bevatten, door dromen en fanta-sieën of door de dynamiek in samenwerkingsrelaties.

HALF-LATENTE KWALITEITEN

Dit zijn de kwaliteiten die u selectief inzet, dat wil zeggen alleen in een voor u vertrouwde situatie. Ze zijn gedeeltelijk ontwikkeld. Is de situ-atie niet veilig, dan zet u zo’n kwaliteit niet in, ook al is dat wel gewenst. De kwaliteit ‘gevoeligheid’ is een voorbeeld van een kwaliteit die bij veel mensen half-latent is. Zij durven alleen op gevoelsmatige wijze te reageren als ze geen risico lopen afgewezen of gekwetst te worden. Onder de half-latente kwaliteiten vallen ook de kwaliteiten die u privé wel vrijuit inzet, maar die u op uw werk niet of nauwelijks aan bod laat komen. Belemmerende factoren, zoals bijvoorbeeld ongelijke machts-verhoudingen, versterken deze selectieve inzet.

MANIFESTE KWALITEITEN

Dit zijn de kwaliteiten die optimaal ontwikkeld zijn. U hebt er gemak-kelijk toegang toe en gebruikt ze in situaties waarin het nodig en ge-wenst is. Het zijn die kwaliteiten waarover anderen vaak in positieve zin praten, die anderen in u waarderen. Dit zijn de zogenaamde kernkwali-teiten.

VERVORMDE KWALITEITEN

Dit zijn van oorsprong kernkwaliteiten, alleen zijn deze overontwik-keld waardoor ze vaak een minder positief effect hebben op uw omge-ving. Een vervormde kwaliteit is een ‘te ver doorgeschoten’ kwaliteit, waardoor het als het ware een ‘teveel van het goede’ is geworden. Een vervorming van uw kernkwaliteit is tegelijk ook uw valkuil. Zo kan de kwaliteit ‘zorg’ doorschieten in ‘betuttelen’, ‘daadkracht’ vervormen tot ‘drammerigheid’ en ‘fexibiliteit’ doorslaan naar ‘wispelturigheid’.

Een belangrijke conclusie is dat kwaliteiten geen vaststaande groot-heden zijn. U kunt kwaliteiten ontwikkelen door belemmerende facto-ren of overtuigingen onder de loep te nemen en/of uitdagingen aan te gaan. Een te sterk ontwikkelde kwaliteit, vervormd tot valkuil, kunt u terugbrengen naar een manifeste kwaliteit.

Het kernkwadrant

Ofman spreekt van een kernkwadrant als het gaat om inzicht in eigen kernkwaliteiten, valkuilen, mogelijkheden om uzelf verder te ontwikke-len en confictbronnen met uw omgeving. Hieronder gaan wij in op de opbouw van het kernkwadrant.

KERNKWALITEIT EN DE VALKUIL

Wanneer een kernkwaliteit te ver is doorgeschoten, maakt het uw gedrag ineffectief; uw kracht is dan uw zwakte geworden. Het teveel roept namelijk weerstand op in uw omgeving; u krijgt verwijten en mensen plakken u een label op: ‘afstandelijke’.
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Bron: model van D. Ofman

Kernkwaliteiten en valkuilen gaan hand in hand, ze zijn onlosmakelijk met elkaar verbonden. Door valkuilen te benoemen als vervormde kwalitei-ten, komen deze in een ander daglicht te staan. U staart zich niet blind op het negatieve, maar u gaat op zoek naar de kwaliteit die schuilgaat achter ‘vervelend’ gedrag. Op deze manier kunt u valkuilen van uzelf en van anderen anders gaan beleven. Het maakt het gemakkelijker om zelf feedback te ontvangen en een ander met zijn vervorming te confronte-ren omdat u zich tevens richt op de achterliggende kwaliteit.

KERNKWALITEIT EN DE UITDAGING

Om te voorkomen dat u in uw valkuil belandt, kan de uitdaging helpen. De uitdaging is de positief tegenovergestelde kwaliteit die in potentie aanwezig is, maar meestal onderontwikkeld. De valkuil bij de kwaliteit onafhankelijkheid is afstandelijkheid. Deze valkuil leidt gemakkelijk tot irritaties en weerstand. Verbondenheid is het positief tegenoverge-stelde van afstandelijkheid. De uitdaging ligt dan in het ontwikkelen van de kwaliteit verbondenheid. Dit kan een verstoten ik zijn.
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Bron: model van D. Ofman

De kernkwaliteit en de uitdaging zijn elkaars aanvullende kwaliteiten. De kernkwaliteit is uw persoonlijke kracht; de uitdaging zorgt ervoor dat u daarin niet te ver doordrijft en in uw valkuil belandt. Hoewel de uitdaging als kwaliteit aanwezig is, hebben sommige mensen er moeite mee om de uitdaging als kwaliteit te ontwikkelen en in hun gedrags-repertoire op te nemen. Zij zien de uitdaging niet als aanvulling, maar als tegenstrijdigheid. Een onafhankelijk iemand wil zich nu eenmaal niet graag binden. De kunst is dan ook om kernkwaliteit en uitdaging niet in termen van ‘of-of’ te zien, maar in termen van ‘en-en’. Het is zoeken naar een balans tussen beide kwaliteiten in plaats van één overontwik-kelde en één onderontwikkelde kwaliteit. U kunt dan beter kiezen en hinkt niet meer op één been.

KERNKWALITEIT EN DE ALLERGIE

Uit uw kernkwaliteit valt ook af te leiden waar uw potentieel confict met uw omgeving zal liggen. Aan sommige mensen kunt u zich mateloos ergeren. Het gedrag dat die irritatie opwekt, noemen we de allergie. Hier kan sprake zijn van een verstoten ik. Net als de valkuil vormt de allergie ook een bron van potentiële conficten. De allergie heeft te maken met de uitdaging: het is het negatief tegenovergestelde van de kernkwaliteit en het teveel van de uitdaging. Iemand kan allergisch zijn voor het teveel van zijn uitdaging. Zo zal iemand die onafhankelijk is, zeer geïrriteerd raken wanneer hij geconfronteerd wordt met afhanke-lijkheid. Afhankelijkheid is namelijk een teveel van de uitdaging ver-bondenheid.
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Bron: model van D. Ofman

Hoe meer u bij de ander met uw eigen allergie geconfronteerd wordt, des te groter is de kans dat u in uw valkuil belandt. Als u onafhankelijk bent, loopt u het risico om bij afhankelijk gedrag van de ander afstan-delijker te worden. U bent het meest kwetsbaar door uw allergie, niet door uw valkuil. De allergie drijft u namelijk gemakkelijk in uw valkuil!

Hoewel de meeste mensen de confrontatie met hun allergie vervelend vinden, heeft dit een positief element in zich. De allergie brengt u na-melijk ook in contact met uw uitdaging en biedt zodoende de mogelijk-heid uw aanvullende kwaliteit op te sporen en te ontwikkelen.

Ofman plaatst de kernkwaliteit, de valkuil, de uitdaging en de allergie in een kernkwadrant. U kunt uw eigen kernkwadrant(en) samenstellen om uw zelfnzicht te vergroten en ontwikkelingsmogelijkheden en con-fictbronnen zichtbaar te maken. Wat het kernkwadrant onder andere laat zien is dat het wel eens zo zou kunnen zijn dat u het meest kunt leren van de mensen waar u het moeilijkst mee overweg kunt:

Waar u allergisch voor bent bij een ander is waarschijnlijk een teveel van het goede van wat u zelf nog moet ontwikkelen.

Daarmee is een kernkwadrant tevens een effectief hulpmiddel in de in-teractie met uw omgeving.

SAMENVATTING

Een kernkwaliteit is een kwaliteit die bij het wezen (de kern) van uzelf hoort en uw gedrag sterk kleurt.

Een teveel van een kernkwaliteit leidt tot een vervorming. Deze vervor-ming is uw valkuil en leidt gemakkelijk tot conficten met anderen.

De uitdaging is die kwaliteit die u latent in zieh hebt. Ontwikkeling hiervan is belangrijk om de eigen mogelijkheden te vergroten en de vervorming terug te brengen.

De allergie is het teveel van de uitdaging die u in het gedrag van de ander als irritant beschouwt. De allergie is de confictbron en drijft u gemakkelijk in uw valkuil.

Het maken van een kernkwadrant

Persoonlijke effectiviteit is:


	– ontdekken ‘what makes you come alive’


	– op zoek gaan naar waar uw kracht ligt, waar u énergie uit put


	– op zoek gaan naar uw kernkwaliteiten: de kwaliteiten die u énergie geven, waaruit u creativiteit en vitaliteit put.




Dit kunt u doen met behulp van het kernkwadrant, dat vanuit verschil- lende invalshoeken kan worden opgebouwd:

Via de kernkwaliteit: waarin ligt uw specifeke kracht? Dit is vaak moeilijk, vooral omdat u een kernkwaliteit veelal vanzelfsprekend vindt en niet als specifeke kracht benoemt.

Via de valkuil: wat is het verwijt dat u regelmatig van anderen krijgt? Dit is over het algemeen gemakkelijker. Door het teveel van de valkuil af te halen, ontdekt u uw kernkwaliteit.

Via de uitdaging: welke kwaliteit bewondert u in anderen? Welke kwaliteit zou u (meer) willen hebben om meer in evenwicht te zijn?

Via de allergie: waaraan ergert u zich bij anderen? Dit is vaak het gemak-kelijkst: we hebben meestal geen moeite om te herkennen wat ons bij anderen irriteert.

Ellen heeft een hekel aan egoïsten (allergie), ze vindt het lastig om in egoïsme iets goeds te zien. Toch is dit een teveel van het goede van een kwaliteit, die tegelijkertijd de uitdaging is van Ellen. Op de vraag ‘Waar zijn egoïsten goed in?’ antwoordt ze: ‘Voor zichzelf zorgen.’ Dat is precies het antwoord dat bij haar uitdaging hoort. De onderkant van haar kernkwadrant is dan klaar. Om de bovenkant te maken, gaat ze op zoek naar het tegenovergestelde nega-tieve van voor jezelf zorgen. Dit wordt wegcijferen en is de valkuil van Ellen. Om het kernkwadrant af te maken, gaat ze kijken van welke kwaliteit weg-cijferen een teveel van het goede is. Zorgzaamheid is daarop het antwoord. Ellen heeft last van egoïsten als zij zelf te veel in haar valkuil functioneert – voor anderen klaar staan, zorgen, helpen – zonder dat zij ooit voor haar gevoel iets terugkrijgt.

Om haar uitdaging, voor jezelf zorgen, te kunnen ontwikkelen, zal ze wat vaker een beroep moeten doen op anderen en haar eigen behoeften moeten uiten. Daarnaast zal ze wat vaker bewuster moeten kiezen of ze nu wel wil zorgen voor de ander of niet. Zorgzaamheid als kernkwaliteit kan bij haar op de automatische piloot staan, omdat het vanzelfsprekend is. Ze gaat oefenen door de tijd te nemen om na te denken voordat ze ja zegt als iemand een beroep op haar doet.

Het model van kernkwadranten kunt u ook gebruiken om feedback te geven aan anderen. U maakt dan een dubbelkwadrant, een voor u zelf en daaraan vast die van de ander. Dat ziet er als volgt uit:

Gerard is zorgvuldig en tactvol in het omgaan met collega’s en medewerkers. Hij ergert zich aan het botte gedrag van Leo. Het gebeurt regelmatig dat Gerard helemaal verbijsterd is door dat gedrag. Hij wil feedback geven en maakt van tevoren een kernkwadrant. Hij begint bij zijn allergie voor Leo, namelijk botheid. Daarna gaat hij onderzoeken van welke kwaliteit botheid een teveel van het goede is. Hij komt uit op directheid. Zijn kernkwaliteit wist hij al, namelijk zorgvuldigheid of tact. Daarna de valkuil van Gerard, die is voorzichtigheid.

Vervolgens gaat hij het kwadrant van Leo invullen. De valkuil van Leo is bot-heid, de kernkwaliteit is directheid, de uitdaging is tactvol en de allergie van Leo is volgens Gerard voorzichtigheid, niet zeggen waar het op staat.
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In een feedbackgesprek kan Gerard dan tegen Leo zeggen: ‘Ik waardeer je directheid en ik zou het op prijs stellen dat je de kwaliteit of competentie tact gaat ontwikkelen.’

In dit voorbeeld wordt duidelijk dat Gerard directer moet worden naar anderen en Leo meer tact zou moeten ontwikkelen. Gerard kan van Leo leren hoe hij directer kan worden en omgekeerd kan Leo van Gerard leren om zich tactvoller te gedragen. De botterik is in dit voorbeeld de verstoten ik van Gerard.


Opdracht

Maak voor uzelf een kernkwadrant en een dubbelkwadrant en geef iemand met behulp van het dubbelkwadrant feedback.



De innerlijke criticus transformeren

In het laatste deel van dit hoofdstuk over feedback en persoonlijke groei willen we aandacht besteden aan de innerlijke criticus, omdat die ons meestal nog meer afkraakt dan de feedbackgever en ons ervan weer-houdt om feedback te geven of te experimenteren met ander gedrag. De innerlijke criticus kan geactiveerd worden als wij feedback krijgen in stressvolle situaties, bij onbekende situaties, als we in het middelpunt van de belangstelling staan, bij tegenslag of als een van onze verstoten ikken losbreekt, dus als we ander gedrag gaan vertonen. Voor vrouwen heeft de innerlijke criticus nog een extra terrein waarop hij kritiek levert, namelijk het uiterlijk. Denk maar eens aan alle schoonheidsidea-len over hoe vrouwen eruit moeten zien. U kent vast wel een hoop open aanmerkingen over uw lichaam of bijvoorbeeld over uw voedings-gewoonten.

Het zijn dus allerlei situaties waarin we ons kwetsbaar voelen of angstig zijn. De criticus uit niet zijn angst of zorgen, maar kraakt je af. Bij een nieuwe baan kan hij zeggen: ‘Dat lukt je nooit, je valt straks door de mand.’ Bij kritiek krijgen kan hij feilloos vertellen wat er mis is met u, als u in het middelpunt van de belangstelling staat dan kunt u zich be-oordeeld voelen en zal de criticus zijn werk doen. Hij is dan bang dat u bekritiseerd wordt, net als vroeger op school, en een zes is beslist onvoldoende voor de criticus.

Om de innerlijke criticus te leren kennen kunt u beginnen met te luiste-ren naar wat hij allemaal te melden heeft. Schrijf eens op welke bood-schappen hij u geeft gedurende een week. Ga vervolgens na of u kunt nagaan van wie u die boodschappen in het verleden hebt gekregen. Van uw moeder, vader, broers, zussen, leraren, vrienden, vriendinnen.

Zelf dacht ik vroeger altijd dat ik niet goed genoeg was om te gaan studeren aan de universiteit. Ik haalde geen geweldige cijfers op de middelbare school en een meisje hoefde niet te studeren, want die ging trouwen en kinderen krij-gen en het huishouden doen. Die boodschap kreeg ik van mijn ouders, en te-gelijkertijd was het in die tijd niet vanzelfsprekend dat meisjes gingen studeren, dat was de heersende opvatting in de maatschappij. Ik ging dus na de middel-bare school naar een secretaresse-opleiding en ging uiteindelijk drie jaar later pas studeren. Toen ik dat vertelde aan een student kreeg ik als reactie (want ik was een secretaresse) ‘daar ben je te dom voor’. Ik ben dat nooit vergeten en weet nog heel goed dat ik voor mezelf het besluit nam: ik zal het bewijzen dat ik het wel kan, dat meisjes wel kunnen studeren en iets kunnen bereiken in deze maatschappij. Ik was en bleef onzeker en heb jarenlang ‘gevochten’ tegen mijn eigen onzekerheid door me steeds weer te moeten bewijzen.

Een ander voorbeeld is de last die ik heb ondervonden van wat anderen van me vinden. De innerlijke criticus hield me in het gareel, zodat ik niet werd afgekeurd door anderen. Hij was altijd iedereen voor, zodat er niets of weinig op me aan te merken was. Tegelijkertijd gaf hij in geuren en kleuren aan wat er allemaal mis met me was. De uitspraak ‘doe maar normaal, dan doe je al gek genoeg’ was een veel gebezigde uitspraak, die ervoor zorgde dat ik niet wilde opvallen of uit de band durfde te springen. ‘De kop boven het maaiveld uitsteken’ is ook zo’n veel gebezigde uitspraak die velen van ons ervan weer-houdt om onze creativiteit naar buiten te brengen.

Als u weet waar de uitspraken van de innerlijke criticus vandaan komen, dan weet u dat u zelf niet verantwoordelijk bent voor die uitspraken. De volgende stap is een innerlijke dialoog met de criticus aangaan. Dat betekent dat u erachter probeert te komen wat de zorg of de angst van de innerlijke criticus is. U kunt daarbij ook pen en papier gebruiken als dat gemakkelijker voor u is.

Innerlijke criticus: Werk niet zo hard, straks raak je overspannen, je moet eens stoppen met al dat getob.

Zelf: Ik hoor wat je zegt, waar maak je je zorgen over?

Innerlijke criticus: Ik ben bang dat je straks helemaal geen sociaal leven meer hebt, dat je alleen nog maar werkt en dat al je vrienden je in de steek laten.

Zelf: Wat wil je dat ik doe, zodat je wat geruster wordt? Innerlijke criticus: Ik wil graag dat je het weekend vrij neemt en iets afspreekt met vrienden of vriendinnen, dat je wat meer tijd neemt om jezelf te ont-spannen.

Zelf: Ik zal erover nadenken, er zit wel iets in wat je zegt, dat ik wat vaker leuke dingen moet gaan doen.

Dit is een voorbeeld van een dialoog met de innerlijke criticus. De dia-loog wordt gekenmerkt door een zekere afstandelijkheid en objectivi-teit. Je kunt helder denken, zonder al te veel te worden beïnvloed door de gevoelens en reacties van anderen. Het is als het ware alsof je een gesprek hebt met een vriend of vriendin die zich zorgen over iets maakt. Je laat je niet meeslepen door de emoties, maar luistert geduldig en vraagt door naar het probleem achter het probleem of de behoefte die de ander heeft.

Nog een voorbeeld over hoe de innerlijke criticus geactiveerd kan worden.

Mijn dochter zegt: Ma, je ziet er niet uit met dat haar los.

De innerlijke criticus: Ze heeft gelijk, je bent lelijk met dat haar los, het staat je niet en het is veel netter als het haar in een staart zit. (Ik mocht van mijn moeder tijdens mijn middelbareschoolperiode nooit mijn haar los dragen en deed het stiekem toch los, als ik uit haar gezichtsveld was).

Zelf: Waar maak je je ongerust over?

Innerlijke criticus: Ik wil graag dat je er netjes en verzorgd uitziet, zodat niemand iets aan te merken heeft op jou.

Zelf: Waar ben je nog meer bang voor?

Innerlijke criticus: Ik ben bang dat ze je afwijzen.

Uit dit voorbeeld blijkt hoe een opmerking in het hier en nu het ver-leden boven kan halen. Door u bewust te zijn van die link, wordt het gemakkelijker om met een opmerking die raakt aan iets van vroeger om te gaan. Een volwassene weet dat het wel of niet los hangen van het haar niet tot een afwijzing als persoon leidt en dat sommige mensen het losse haar mooi vinden en anderen het niet mooi vinden. U kunt zelf de keuze maken en hoeft niet met iedereen rekening te houden, want dat gaat toch niet.


Opdracht

Maak voor uzelf een aantal dialogen met de innerlijke criticus en kijk wat dat oplevert voor uzelf.



In het volgende hoofdstuk zullen we een aantal werksituaties beschrij-ven waarin u met feedback te maken hebt.


8 FEEDBACK IN DE PRAKTIJK

In dit hoofdstuk willen we aan de hand van praktijksituaties feedback geven en ontvangen toelichten. Aan de orde komen functionerings- en beoordelingsgesprekken, het disciplinegesprek en het slechtnieuwsge-sprek. Verder gaan we in op omgaan met weerstand om te veranderen als u feedback hebt gegeven en omgaan met weerstand als u met een goed plan in een vergadering komt. Tot slot behandelen we klachten van klanten.

Het functioneringsgesprek

Het functioneringsgesprek is een gesprek tussen een leidinggevende en een medewerker. In dat gesprek wordt gesproken over de voortgang van de resultaatgerichte afspraken, zoals die in het jaarplan afgespro-ken zijn. Hierbij komen ook de middelen en condities aan de orde, de beleving van het werk en de samenwerking tussen de leidinggevende en de medewerker. Het gesprek heeft een tweezijdig karakter en is op de toekomst gericht.

In het functioneringsgesprek geeft de leidinggevende feedback aan een medewerker en de medewerker feedback aan zijn leidinggevende. In het gesprek komt eerst aan de orde wat er goed is gegaan, welke re-sultaten de medewerker bereikt heeft tot dan toe. Als er sprake is van competentie-ontwikkeling komt ook de stand van zaken van de ontwik-keling van de competenties aan de orde. Zowel wat betreft de resulta-ten als de competenties is het de bedoeling dat de feedback specifek is. Daarna komen de voor verbetering vatbare punten aan de orde. Wat lukt er nog niet, waar is extra ondersteuning of begeleiding nodig? Wat kan de medewerker doen, wat kan de leidinggevende doen? Ook hier moet de feedback specifek en to the point te zijn. Aan het eind van het gesprek worden nieuwe afspraken gemaakt voor de komende periode.

Karine Alders werkt als leidinggevende op het secretariaat van een ministerie. Op haar secretariaat werkt Riet Klein, die net een echtscheiding achter de rug heeft. Karine weet dat Riet nog in het verwerkingsproces zit en dat ze nu in haar eentje voor drie kinderen moet zorgen. Uit eerdere functionerings-gesprekken weet Karine dat Riet moeite heeft met kritiek ontvangen. Ze gaat direct in de verdediging en het is ook al eens voorgekomen dat Riet begon te huilen en wegliep.

De kwaliteit van Riets werk is duidelijk aan het teruglopen, opdrachten moe-ten regelmatig worden overgedaan. Riet werkt weinig geconcentreerd, ze vergeet nogal eens afspraken te noteren in de agenda’s van medewerkers en daardoor loopt er van alles fout.

Karine vindt het in haar voorbereiding lastig om te benoemen wat er goed gaat in het werk van Riet, omdat de ergernis over de fouten de overhand heeft. Toch komt ze op één ding uit, namelijk de klantgerichtheid. Riet neemt altijd binnen drie keer overgaan de telefoon aan en staat mensen beleefd te woord.

Karine schrijft op papier welke punten voor verbetering vatbaar zijn en be-paalt een datum voor het vervolggesprek.

Goed voorbereid gaat Karine het functioneringsgesprek in, ze weet wat ze wil. Ze opent met de vraag aan Riet wat zij van haar werk op het secretariaat vindt. Riet antwoordt dat het haar prima bevalt en dat ze wel wat meer ver-antwoordelijkheid wil.

Dit is een van de valkuilen bij een functioneringsgesprek. Als u zelf het een en ander te melden hebt, zeker als er zaken verbeterd moeten worden, dan kunt u het beste zelf het initiatief nemen en houden, anders gaat het gesprek een heel andere richting uit. U noemt dus eerst wat er goed gaat:

Karine: Wat goed gaat is je klantgerichtheid. Ik heb gemerkt dat je altijd binnen drie keer overgaan de telefoon opneemt en mensen vriendelijk te woord staat en behulpzaam bent.

Wat voor verbetering vatbaar is, is het bijhouden van de centrale agenda, ik heb voor mezelf twee keer gemerkt dat er een dubbele afspraak was gemaakt en ik hoor hierover ook klachten van andere beleidsmedewerkers. Herken je dat er in het bijhouden van de agenda fouten door jou worden gemaakt?

In een functioneringsgesprek kan ook het functioneren van de leiding-gevende aan de orde komen. Een leidinggevende kan vragen wat u als medewerker van zijn functioneren vindt of kan aan het einde van het gesprek vragen wat de medewerker goed vond aan het gesprek en wat hij voor verbetering vatbaar vond. Ook kan de leidinggevende vragen wat de medewerker vindt van de gemaakte afspraken. Dat is een vorm van feedback om te achterhalen of de medewerker bereid is zieh aan de gemaakte afspraken te houden en zieh ervoor verantwoordelijk voelt.

Het beoordelingsgesprek

Het doel van het beoordelingsgesprek is een fórmele waardering uit te spreken over het aandeel van de medewerker in het realiseren van de overeengekomen resultaatgerichte afspraken. De leidinggevende geeft aan wat de waardering is voor de inbreng van de medewerker en welke consequenties dit heeft voor functie-inhoud, loopbaan en salaris.

In veel organisaties wordt tegenwoordig ook gewerkt met competen-ties, meestal wordt er van de leidinggevende gevraagd om op een vijf-puntsschaal aan te geven hoe het Staat met ontwikkeling ervan. Dit is vaak erg lastig, omdat competenties moeilijker zijn te concretiseren. Toont de medewerker in zijn gedrag de competentie onvoldoende, matig, voldoende, goed of uitstekend. Het is belangrijk dat u voor uzelf objeetieve criteria hebt om te kunnen beoordelen en dat u deze ook concreet kunt brengen naar de medewerker, zowel in positieve als in negatieve zin.

Tom heeft een beoordelingsgespek met Esther. Esther is zijn secretaresse. Hij bereidt zich zorgvuldig voor. Esther heeft de resultaatgerichte afspraken over de prestaties allemaal gehaald. Voor wat betreft de vijf competenties staan er drie op voldoende, een op matig en een op goed. De competentie initiatief/ pro-actief handelen is bij Esther nog matig ontwikkeld.

Tom vertelt in het beoordelingsgesprek dat Esther de resultaatgerichte af-spraken heeft gehaald en dat de meeste competenties voldoende tot goed zijn ontwikkeld. Hij geeft haar feedback over de competentie initiatief. Hij zegt: ‘Ik verwacht van jou dat je nog meer initiatief gaat tonen, door mede-werkers achter hun broek aan te zitten, zodat ze op tijd de in de vergadering gemaakte afspraken, uitvoeren. Ook wil ik dat je wat vaker zelfstandig af-spraken in mijn agenda maakt, zonder dat eerst te overleggen.’

Esher: ‘Ik doe mijn uiterste best om achter de medewerkers aan te gaan en alles rond te hebben voor de volgende vergadering, maar ik heb geen be-voegdheden, dus als ze het niet doen, dan kan ik er niets aan doen.’

Tom: ‘Wat heb je nodig om dit beter voor elkaar te kunnen krijgen?’

Esther: ‘Ik vind dat je in de vergadering nog nadrukkelijker moet zeggen dat de medewerkers op tijd de spullen bij mij moeten aanleveren, dan zal ik na de vergadering iedereen een mailtje sturen met actiepunten.’

In dit voorbeeld komen Tom en Esther tot constructieve afspraken over de competentie initiatief. Vaak gebeurt het echter dat de medewerker het commentaar op de competentie met weerstand beantwoordt. U kunt dan het beste eerst met de medewerker uitzoeken of hij de com-petentie niet wil verbeteren of niet kan verbeteren. Veel leidinggeven-den zijn bang dat ze weerstand krijgen bij een beoordelingsgesprek. Ook hier geldt weer: wees zo concreet mogelijk, vertel helder welk gedrag u van de medewerker verwacht. Vraag zo nodig door wat de medewerker nodig heeft aan begeleiding om de competentie te kunnen ontwikkelen. Denk daarbij ook aan een training, een coach of begelei-ding door de leidinggevende of een collega op de afdeling, die die com-petentie wel beheerst.

Het disciplinegesprek

De noodzaak tot het voeren van een disciplinegesprek ontstaat wanneer een medewerker zeer ongewenst gedrag vertoont en directe feedback en/of eerdere gesprekken geen uitwerking hebben gehad. Een discipline-gesprek is een lastig gesprek omdat het vaak verzandt in tegenstellingen tussen de leidinggevende en de medewerker. De leidinggevende houdt vaak een monoloog met een kwade ondertoon, omdat de medewerker belangrijke regels heeft overtreden. De medewerker voelt zich betrapt en bestraft en wil vaak niet toegeven dat hij fout zit, of ontkent.

Geurt werkt bij een aannemersbedrijf als hoofduitvoerder. Het regelt alles met de leveranciers en onderaannemers, zorgt dat materialen op tijd op de bouw zijn en dat er voldoende personeel is om alles op tijd te laten verlopen. Hij heeft een zeer goed contact met leverancier Pieters. Die heeft een huis in Spanje en Geurt mag daar gratis twee weken op vakantie.

De bedrijfsleider komt erachter dat Geurt gratis in het huis van Pieters logeert. Dat is tegen de regels van integriteit, die in het bedrijf gelden. Hij heeft een disciplinegesprek met Geurt.

Dit soort ongewenst gedrag komt vaker voor in organisaties. Cadeaus aannemen van leveranciers, de veiligheidsvoorschriften met voeten treden, surfen op internet in de baas zijn tijd. Voor iedereen liggen de grenzen verschillend.

Als u een disciplinegesprek hebt, dan is het noodzakelijk om de feiten kort en duidelijk te benoemen, zonder waardeoordeel.

‘Ik heb gehoord dat jij twee weken in het huis van Pieters in Spanje hebt ge-zeten, dat is tegen de regels die we over integriteit hebben. Klopt dat?’

Als de medewerker het beaamt kunnen er afspraken gemaakt worden voor de toekomst. Als de medewerker het ontkent of zegt dat het niets met die regel te maken heeft, dat hij toch best in het huis van een vriend mag logeren, dan kunt u proberen de medewerker duidelijk te maken dat zakelijk en privé voortaan gescheiden moeten blijven.

Het slechtnieuwsgesprek

In een slechtnieuwsgesprek moet u wel eens iemand ontslaan. De kri-tiek op de medewerker is zo ernstig dat u overgaat tot ontslag. Voor het geven van de kritiek is het belangrijk dat u zeer concreet bent over de reden van ontslag. Vertel de medewerker kort en duidelijk wat de belangrijkste kritiekpunten zijn voor het ontslag. Ga niet in discussie over de reden. Vang alleen maar de emoties op, of dat nu kwaadheid, verdriet of verwijten naar u zijn. Ga vooral niet in de verdediging, want als u leidinggevende bent, dan hebt u al een beslissing genomen en zult u die niet terugdraaien. Houd de boodschap kort en zakelijk, zorg er-voor dat uzelf niet emotioneel gaat reageren.

‘We hebben de afgelopen drie maanden wekelijks voortgangsgesprekken gehad en het is gebleken dat je gedrag nog steeds niet verbeterd is. Ik heb besloten dat je wordt ontslagen.’

Een ander voorbeeld van een slechtnieuwsgesprek is dat u iemand moet laten weten dat hij niet in aanmerking komt voor promotie. U geeft dan heel duidelijk volgens de regels van feedback geven aan wat de medewerker al goed doet en wat hij nog moet ontwikkelen om in de toe-komst in aanmerking te komen voor de promotie. U zult ook hier weer de emoties moeten opvangen, omdat mensen die erop rekenen promotie te krijgen hun teleurstelling zullen laten blijken. Na het opvangen van de emoties zou u in een later stadium een persoonlijk ontwikkelplan met uw medewerker kunnen maken.

Omgaan met weerstand

Weerstand tegen verandering komt regelmatig voor in organisaties. Weerstand tegen een nieuwe werkprocedure, weerstand tegen een samenvoeging van afdelingen, weerstand van een medewerker om zijn gedrag te veranderen. Weerstand is in feite kritiek op voorstellen voor verbetering of verandering.

Linda werkt als kwaliteitsfunctionaris bij een levensmiddelenbedrijf. Iedereen die in het laboratorium werkt, moet een witte jas aan en een hoofddeksel op. Ze heeft geconstateerd dat een onderzoeker in zijn gewone kleren in het laboratorium rondliep en gaat hem erover aanspreken.

‘Ik heb geconstateerd dat jij maandagmiddag geen witte jas hebt gedragen en ik heb dit al een paar keer eerder gezien. In de werkvoorschriften is vastge-legd dat iedereen een witte jas moet dragen en een hoofddeksel op moet.’ De onderzoeker voelt zich betrapt en reageert met weerstand.

Als iemand zich betrapt voelt omdat hij de regels heeft overtreden, ontstaat er vaak weerstand, want er zijn veel mensen die hun fouten niet willen erkennen. Ga niet in op de weerstand, maak alleen afspraken over het gewenste gedrag voor de toekomst. De onderzoeker moet in dit geval voortaan weer een witte jas dragen.

Maria heeft een plan gemaakt voor een nieuwe werkprocedure. In de orga-nisatie willen ze effciënter gaan werken, alles moet lean en mean worden. Maria is erg gecharmeerd van die theorie en presenteert haar plannen voor de montage-afdeling van haar bedrijf.

Voor de medewerkers van de montage-afdeling houden de plannen in dat hun arbeidsplaats anders ingericht gaat worden. De consequentie daarvan is dat ze de hele dag op hun werkplek moeten blijven en niet meer op en neer naar het magazijn hoeven te gaan. De productiviteit kan hierdoor fink omhoog. De medewerkers reageren met weerstand, Maria voelt zich persoonlijk aan-gevallen en gaat met ze in discussie.

Als u weerstand krijgt tegen verandering, dan kunt u beter niet in dis-cussie gaan, maar gaan onderzoeken wat de zorg is achter de weer-stand. De kunst is om goed te luisteren en uw eigen argumenten even opzij te zetten. Vraag door naar de weerstand en vraag de anderen om met constructieve voorstellen te komen voor hun kritiekpunten. Laat uw plannen niet los, maar zie de kritiek als mogelijkheid om uw plannen te verbeteren en te vervolmaken. De grootste valkuil bij dit soort weerstand is dat u niet openstaat voor de kritiek en uw eigen plan niet los wilt laten, omdat u het beschouwt als het beste plan.

Omgaan met klachten

Klachten van klanten zijn ook een vorm van kritiek. U kunt te maken hebben met klachten van interne klanten en klachten van externe klan-ten. Veel klachten kunnen zonder meer worden opgelost, bijvoorbeeld door het ruilen van een product dat beschadigd is. Klachten die te maken hebben met uw gedrag ten opzichte van de klant zijn lastiger om mee om te gaan.

Jeroen werkt op de afdeling verkoop van een sanitairbedrijf. Hij heeft met een klant afgesproken dat de bestelde spullen op donderdag worden geleverd. Vrijdagmorgen belt de klant (een loodgieter) boos op dat hij de spullen nog niet in huis heeft en hij niet verder kan met het installeren van de badkamer. Jeroen luistert naar de klacht en laat de loodgieter even uitrazen, hij toont begrip voor de boosheid en gaat samen met de loodgieter op zoek naar een oplossing om te zorgen dat de spullen over een uur op het werk van de lood-gieter zijn.

Bij het omgaan met klachten van klanten is het belangrijk dat u de klacht accepteert en mee gaat denken over een oplossing. Een grote valkuil bij het reageren op klachten is dat u zich gaat verdedigen of een ander de schuld geeft. De klant is meestal niet geïnteresseerd in de oorzaak van het ontstane probleem, hij vraagt u om een oplossing bij een klacht.

Een andere vorm van omgaan met klachten zijn klagende medewerkers. Veel mensen ergeren zich groen en geel als collega’s in organisaties over van alles en nog wat klagen. Klagen of slachtoffergedrag zit voor veel mensen in de allergie. Het gevolg daarvan is dat er niet geluisterd wordt naar de klagers, ze niet serieus genomen worden en het gedrag dus in stand blijft. Als u klagers in uw omgeving hebt, vraag dan eens door wat de wensen achter het geklaag zijn. Wat willen de klagers veranderen? Neem ze serieus, als u iets kunt veranderen doe het dan. Als het on-derwerp van de klacht niet te veranderen is en de klagers toch de sfeer blijven verpesten, ga dan een gesprek met hen aan en wees specifek in uw kritiek en het gewenste gedrag naar die collega of medewerker.

Dit waren enkele situaties uit de praktijk waarin omgaan met kritiek een belangrijke rol speelt.

Omgaan met kritiek is een belangrijke vaardigheid voor medewerkers en leidinggevenden in organisaties. Met het schrijven van dit boek heb ik een bijdrage willen leveren aan het verbeteren van uw vaardigheden in het omgaan met kritiek, zowel het geven als het ontvangen. Ik hoop dat u door het lezen van dit boek inzicht hebt gekregen over hoe u met feedback geven en ontvangen in uw werk en in uw privé-situatie kunt omgaan.


LITERATUUR

Bosch I., Illusies, over bevrijding uit de doolhof van destructieve emoties, Veen, Amsterdam, 2003.

Dirkx, C. en M. Koopmans, Feedback, commentaar geven en ontvangen, Thema, Zaltbommel, 1996.

James T, en Woodsmall W., Time line therapy and the basis of personality, Meta Publications, California, 1988.

Koopmans M., Coachend leiderschap. Thema, Zaltbommel, 2006.

Robbins A., Je ongekende denkvermogens. De nieuwe denktechniek; neuro-linguïstisch programmeren, Servire, Utrecht, 1997.

Ofman, Daniel D. Bezieling en kwaliteit in organisaties. Het beroemde boek voor creërende mensen en creërende organisaties. Servire, Utrecht, 2006.

Schilder B., Hoe zal ik het zeggen, over lastige gesprekken op het werk. Thema, Zaltbommel 2003.

Schulz von Thun, F., Hoe bedoelt u? Een psychologische analyse van werke-lijke communicatie, Wolters Noordhoff, Groningen, 1982.

Stone, H. en S. Winkelman, Thuiskomen in jezelf, over dromen en innerlijke stemmen, Mesa Verda, Haarlem, 1986.

Stone H. en S. Stone, Thuiskomen bij elkaar, Mesa Verda, Amsterdam, 1990.

Stone H. en S. Stone, De innerlijke criticus ontmaskerd, De Zaak, Groningen, 1993.

IJzermans, Th. en C. Dirkx, Beren op de weg, spinsels in je hoofd, omgaan met emoties op het werk: De Rationele Effectiviteitstraining, Thema, Zalt-bommel, 1995.

IJzermans Th. en R. Bender, Hoe maak ik van een olifant weer een mug, Thema, Zaltbommel, 2005.



Hoe zal ik het zeggen?


Lastige gesprekken op het werk
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Vaak zien we op tegen het vertellen van slecht nieuws. Of het nu gaat om een klein probleem of om een keihard ont-slag. We vinden deze gesprekken moei-lijk omdat er altijd emoties loskomen: schuldgevoel, medelijden of lang inge-houden ergernis. De boodschap die u in uw hoofd had, komt door al die gevoe-lens slecht over. Beide partijen voelen zich na afoop ontdaan, onbegrepen of onbevredigd. Als u dit boek aandachtig leest en oefent met de opgaven, leert u de emoties beter hanteren. U kunt zich meer concentreren op de boodschap die u wilt overbrengen. Dit is ook precies wat uw gesprekspartner wil. Die zit helemaal niet te wachten op uw gevoelens. Degene tegenover u zoekt al-lereerst duidelijkheid en onmiddellijk daarna begrip voor zijn of haar emo-ties. Hoe zal ik het zeggen? is vooral geschreven voor moeilijke gesprekken in werksituaties, zoals slechtnieuwsgesprekken, functioneringsgesprekken en beoordelingsgesprekken.

Berend Schilder heeft voor diverse bedrijven opdrachten uitgevoerd op het gebied van communicatie en veiligheidsbeleid. Voor Hoe zal ik het zeggen? nam hij vele interviews af bij bedrijfspyschologen en trainers van Schouten & Nelissen. Nu is hij communicatiemanager bij een overheids-instelling en brengt hij de oefeningen in Hoe zal ik het zeggen? geregeld in de praktijk.

Meer informatie over de boeken van Thema: www.thema.nl
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Fesdback geven:

1k g2 het geven van feedback op het gedrag van anderen
als het even kan uit de weg,

Tk vermijd het geven van negatief commentaar sinds ik heb
semerke dat anderen dat meestal vervelend vinden om te
horen.

Ik probeer feedback te geven op het gedrag van een ander
door dat gedrag te vergelijen met dat van anderen.

Ik heb moeite met hec geven van ‘schouderklopies’, omdat
anderen erdoor in verlegenheid kunnen raken.

Ik geef cerder feedback op de persoon dan op de actie of het
gedrag.

Tk vind feedback geven belangrilker dan feedback ontvangen.
Wanneer ik feedback geef, negeer ik de mate van gevoeligheid
of ontvankelikheid van de ander.

Ik geef meestal s feedback enige tid nadt iets gebeurd is.
Ik gee feedback bijna utsluitend als ik me erger of kwaad ben.
Nadat i feedback heb gegeven, vermild ik a te gaan of de
ander mij heeft begrepen (cen goed verscaander heefc immers
aan een half woord genoeg)

Tk vind het belangrjker dat ik fouten aangeef dan dat ik zoek
naar manieren tot verbetering,

Tk gef vask feedback zonder na te denken over mijn verdere
relatie met de ander.

Ik geef geen negatieve feedback want ik maak zelf ook fouten.
Aan positeve feedback doe ik niet want dat is gesljm, daar
houd ik et van.

T geef geen negatieve feedback, want wie weet wat dat voor.
gevolgen voor mil kan hebben; k zou wel eens teruggepake
i
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