
59FIGUUR 1
© Gytha Heins10 Twee brillen, twee waarheden.

We handelen primair en rationaliseren achteraf 

De meeste mensen denken dat besluitvorming een proces is waarin onze 
impulsieve gevoelens en emoties strijden met onze ratio en ons intellect. 
En dat we uiteindelijk alleen met onze ratio beslissen. Maar hersenon-
derzoek11 laat zien dat ze tijdens besluitvorming allebei een cruciale rol 
spelen. 

Onze hersenen bestaan uit drie breintypen. Als we een prikkel van bui-
tenaf ontvangen, checkt ons reptielenbrein direct of vechten of vluchten 
noodzakelijk is. Ons zoogdierenbrein interpreteert de situatie, zet ons in 
de actiemodus en we gaan iets doen. Het mensenbrein bedenkt de ver-
klaring voor de actie. We acteren dus primair en veel minder rationeel 
dan we denken. We reageren met ons reptielen- en zoogdierenbrein en 
rationaliseren die beslissing achteraf met ons mensenbrein. 

‘Het is naïef te denken dat aanspreken 
alleen een rationele activiteit is’

Ook het besluit om iemand wel of niet aan te spreken komt tot stand op 
basis van zowel ratio als emotie. Het is naïef te denken dat dit alleen een 
rationeel besluit is. Onze emoties spelen, bewust en onbewust, een hele 
grote rol. Misschien zelfs wel de hoofdrol (zie hoofdstuk 7).

Besluiten waarin morele of ethische vraagstukken spelen vraagt de 
meeste samenwerking tussen ratio en emotie. De prefrontale cortex is 
op scans dan zichtbaar hard aan het werk. Als we ongewenst gedrag 
waarnemen, raakt dat vrijwel altijd onze morele principes. Daarom is 
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laat de discussie lang lopen. De vergadering loopt een uur uit, maar 
uiteindelijk is er een besluit. 
Een half jaar later realiseert de CEO zich dat eigenlijk geen van de 
directeuren woord heeft gehouden. Die extra discussietijd heeft geen 
enkele zin gehad. Blijkbaar is er een slap compromis uitgerold waar 
niemand zich in kon vinden. En hij vraagt zich af hoe hij had kunnen 
zien dat er blijkbaar wel consensus, maar geen echt commitment was.

Stel dat één van de directeuren had gezegd: ‘Ik begrijp er niets van. Gis-
teren zei je nog… en nu wil je …’. Of dat een ander had geroepen ‘Jij bent 
steeds aan het woord. Nu wil ik dat je even vijf minuten naar mij luistert.’ 
Stel dat de mannen elkaar in de vergadering zelf hadden aangesproken 
op hun gedrag? Wat zou er dan gebeurd zijn? 

Elkaar aanspreken in het moment maakt meningsverschillen expliciet. 
Het dwingt de deelnemers die veel aan het woord zijn tot luisteren en 
het noodzaakt de stillere deelnemers (ook) kleur te bekennen. Dat is 
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De weg naar transparantie en een volwassen samenwerking © Gytha Heins.
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Meer ruimte geven leidt tot een groter gevoel van autonomie. Mensen 
spreken zich makkelijker uit. Dit moedigt anderen aan hetzelfde te doen. 
Ook deze cirkel versterkt zichzelf in positieve en in negatieve zin. Als geen 
ruimte gegeven wordt aan verschillende meningen, zullen mensen zich 
beknot voelen en zich steeds minder uitspreken. De uitdaging is het juiste 
evenwicht te vinden en beide ‘wielen’ even snel te laten draaien. Dan 
ontstaat échte verbinding en vertrouwen.

Hoewel iedereen verantwoordelijk is voor de sfeer in het team en het 
bewaken van dit evenwicht, heb jij als leidinggevende de verantwoor-
delijkheid om de kaders (ook voor gedrag) aan of door te geven én te 
bewaken. En dat is niet hetzelfde als directief zijn. Door gedrag dat je wilt 
aanmoedigen positief te waarderen en in te grijpen als je voor jou onge-
wenst gedrag waarneemt, laat je zien wat je wel en niet tolereert. Door 
hier heel consistent in te acteren, bied je mensen kaders en houvast. 

Het is geen sinecure het juiste evenwicht te vinden. De meeste leiding-
gevenden slaan door naar de ene of de andere kant en zijn er hun hele 
werkende leven mee bezig. Een manager deelde wat hij daarover geleerd 
heeft:

‘Toen ik teamleider werd in het eerste bedrijf waar ik werkte, wilde ik 
mijn medewerkers helpen zichzelf te ontwikkelen. Ik wilde inspireren 
en motiveren, dan kwam het resultaat vanzelf dacht ik. Ik nam Bram 
aan, een slimme én aardige vent, net van de universiteit. Al bij het 
eerste rapport dat hij opleverde, bleek de kwaliteit van zijn werk ver 
onder de maat. Ik zei dat “het een mooie start was” en dat ik zou helpen 
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FIGUUR 3 
Aanspreken gaat over het herstellen van de balans tussen ruimte geven en grenzen 

 stellen © Gytha Heins.
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is, is afhankelijk van de context en kan dus per organisatie(onderdeel) of 
team verschillen. 

Daarnaast is ‘normaal’ heel persoonlijk. We nemen vaak aan dat iedereen 
om ons heen begrijpt wat normaal gedrag is. Maar we vergeten daarbij 
dat ‘normaal’ gaat over onze persoonlijke waarden en onze norm (waar de 
grens ligt). Wat wij normaal gedrag vinden, is onder andere bepaald door 
onze opvoeding, opleiding, culturele en religieuze achtergrond en (werk)
ervaringen. Al het andere gedrag bestempelen we als fout of abnormaal. 
Stel dat je een nieuwe zakelijke relatie ontmoet en die persoon geeft jou 
bij het voorstellen geen hand, maar slechts een koel knikje. Voor je het 
weet, beoordeel je dat als fout: het is ongepast, afstandelijk, arrogant… 
Voor de andere persoon is zijn gedrag gewoon een feit. In de wereld waar 
hij vandaan komt, is dit juist een teken van respect en volkomen normaal. 

FIGUUR 4 
Aanspreken kan niet zonder afspreken78

We kunnen in organisaties onderscheid maken tussen de geschreven 
regels, zoals vastgelegd in kernwaarden en gedragsafspraken, en de 
ongeschreven regels (‘zo doen wij dat hier nou eenmaal’). Voorbeelden 
van ongeschreven regels zijn: 

 > ‘We houden het hier altijd gezellig.’
 > ‘We zijn alleen kritisch naar het management, niet naar elkaar.’
 > ‘Fouten geven we niet toe.’
 > ‘Je hoeft je niet aan een deadline te houden.’
 > ‘Het is oké onvoorbereid naar de vergadering te komen.’
 > ‘Als je niet betrokken bent geweest bij een besluit, hoef je het besluit 

niet uit te voeren.’
 > ‘Je spreekt je meerdere niet tegen.’
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iets van jóuw blinde vlek te laten onthullen. In een goed aanspreekge-
sprek maak je niet alleen de beweging ‘horizontaal’ om de blinde vlek van 
de ander te verkleinen, je maakt tegelijk de beweging ‘verticaal’ en laat 
daarmee wat meer van jezelf zien. 

FIGUUR 5
Verbeter de samenwerking door het speelveld te vergroten92 © Gytha Heins.

‘Een echt open en volwassen samenwerking realiseer 
je door zelf met de billen bloot te gaan’

Een echt open en volwassen samenwerking vraagt dat je het huidige 
speelveld vergroot, door boven tafel te halen wat er onder ligt, aan beide 
kanten van de tafel. Dat lukt alleen als je zelf ook af en toe met de billen 
bloot gaat. Laat jezelf kennen, dan weten anderen beter wat ze aan je 
hebben. Als je je collega’s wat meer aanspreekt op hun gedrag, leren zij 
jou én zichzelf beter kennen en kunnen zij eff ectiever worden in het (bij)
sturen van hun eigen gedrag. Je zult zien dat de relaties verbeteren.

Over meten met twee maten en het nut van straff en en 
belonen

Op mijn studentenkamer hingen een paar kaarten van Loesje. Op één 
daarvan stond: ‘Hoezo geen idealen? Ik wil een heleboel mensen verbete-
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Welk type aanspreker ben jij?

In de praktijk kom ik twee typen aansprekers tegen: de extraverte, pri-
maire fl apuit en de introverte, meer secundair reagerende, behoedzame 
spreker. De mensen die zeggen een ‘fl ap-uit’ te zijn vinden aanspreken 
vaak niet zo moeilijk. Zij stellen dat hun eerlijkheid hen ver brengt, maar 
dat ze hebben moeten leren hun ergernis niet te primair te uiten, omdat 
ze anders mensen tegen zich in het harnas jagen. ‘Soms ben ik te direct’, 
vond een projectmanager, ‘dan kom ik te dicht bij en ervaren mensen me 
als intimiderend. Dan moet ik wat herstelwerkzaamheden doen’.

De meer secundair reagerende mensen houden zich rustig in de verga-
dering en hoeven niet zo nodig hun mening te verkondigen. Dus ook niet 
als gedrag hen stoort of niet eff ectief is. Dat zijn de mensen die in de 
vergadering of daarbuiten horen: ‘Zeg nou eens wat jíj ervan vindt!’ Van 
nature is deze groep terughoudend in het aanspreken van anderen. De 
behoedzamen lopen het risico dat ze het momentum missen of helemaal 
niet aanspreken. Maar als ze het doen, laten ze minder littekens achter 
dan de fl apuits en de relatie blijft goed, zij het wat oppervlakkiger. 

Je bent niet per se je hele leven een fl apuit of behoedzaam. Welk type 
aanspreker ben jij (nu) het meest? En ken je op je werk iemand van het 
andere type? Wat zou jij van hem of haar kunnen leren? En omgekeerd? 

Als je de twee typen aansprekers en aangesprokenen combineert, krijg je 
het volgende schema: 

FIGUUR 6
Twee typen aansprekers, twee typen ontvangers en het eff ect van hun interactie 

© Gytha Heins.
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7 – De mindshift en andere tips voor aansprekers
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