‘Doorbreek je defensieve strategieén!’

Arend Ardon, verbonden aan Holland Consulting Group, promoveerde in 2009 aan de Vrije Universiteit in

Amsterdam met zijn onderzoek ‘Moving Moments’. Hij luisterde en analyseerde drie jaar lang gesprekken

in directiekamers, management- en teamvergaderingen bij diverse bedrijven. De meest opvallende con-

clusie uit zijn onderzoek is dat we met ons gedrag veel veranderingen ondermijnen die we met de mond

belijden. Veel interventies leveren slechts kortstondige verbeteringen op, en na verloop van tijd treden

dezelfde verschijnselen weer op. Een soort vicieuze cirkels, waar leidinggevenden en medewerkers elkaar

in een soort ‘muizenrad’ achterna blijven hollen, met ongewenste resultaten als gevolg. Wat maakt dat

deze verschijnselen zo hardnekkig blijven terugkomen? En hoe doorbreek je het ‘muizenrad’? We gingen

in gesprek met Ardon om antwoord op deze vragen te vinden.

Allereerst: vorig jaar promoveerde u
aan de Vrije Universiteit in Amsterdam
met uw onderzoek ‘Moving Moments’.
Waar komt die onderzoeksfascinatie
vandaan?

Ik vind de combinatie tussen onder-
zoek, wetenschap en praktijk fantas-
tisch. Het zorgt voor een continue
kruisbestuiving: door mijn onderzoek
ben ik een betere adviseur geworden,
maar andersom: mijn onderzoek heeft
meer inhoud gekregen doordat ik

Over Arend Ardon

adviseur ben en dus dagelijks in de
praktijk bezig ben. Ik wil me in de toe-
komst blijven bezig houden met
onderzoek, naast mijn adviseurswerk.
Mijn onderzoeksfascinatie begint
meestal in de praktijk: er gebeuren
dan dingen die niet logisch lijken..
doet bijvoorbeeld
bepaalde interventies om een pro-

Een manager

bleemsituatie te verhelpen, en die
interventies werken niet, hoewel hij
precies doet wat volgens ‘het boekje’

Arend Ardon is psycholoog en bedrijfskundige. Hij is sinds 2001 vennoot bij Holland
Consulting Group in Amsterdam. Bovendien is hij kerndocent van de opleiding

Master of Science in Management Consultancy aan de RSM Erasmus Universiteit.

Ardon verzorgt ook postdoctoraal onderwijs aan diverse andere universiteiten en

MBA-instituten. Hij is redacteur op Managementsite, het eerste Nederlandse
elektronische magazine voor en door professionals. Hij publiceert regelmatig over
verandermanagement, leiderschap, klantsturing en prestatiemanagement. In april
2009 promoveerde hij aan de Vrije Universiteit op een onderzoek naar leiderschap en
interventies in complexe veranderprocessen. Zijn proefschrift is uitgegeven onder de

naam ‘Moving Moments’.
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zou moeten. Dan krijg ik intuitief ver-
moedens over het waarom daarvan. Ik
wil het ook kunnen snappen, kunnen
onderbouwen. En dat stimuleert me
om onderzoek te doen.

Hoe pakte u dat aan?

Voor mijn promotieonderzoek

beluisterde en analyseerde ik drie jaar
lang gesprekken in directiekamers,
managementoverleggen en teamver-
gaderingen bij diverse bedrijven. Het




Theoretische vertrekpunten in het onderzoek

De studie bouwt voort op de wetenschappelijke traditie van
organisatieleren en systeemdenken. In dagelijkse interacties
gaat veel invloed uit van het door Argyris (1990, 2000, 2004)
beschreven eenzijdige beheersingsmodel en het effect daar-
van op veranderprocessen. Argyris heeft veelvuldig geschre-
ven over de inconsistentie tussen wat managers zeggen (over
verandering) en wat ze werkelijk doen (in dagelijkse interac-
ties). Argyris maakt onderscheid tussen praattheorie (espou-
sed theory) en gebruikstheorie (theory-in-use). Eerstgenoem-
de theorieén worden manifest wanneer we praten over
intenties, wanneer we plannen bespreken of opschrijven.
Gebruikstheorieén kunnen worden beschouwd als program-
ma’s die ons daadwerkelijke gedrag aansturen en manifest
worden ‘in actie’. Volgens Argyris zijn onze praattheorieén en
gebruikstheorieén vaak niet consistent. Volgens Argyris volgt
verreweg de meerderheid van de mensen eenzelfde gebruiks-
theorie, namelijk die van het eenzijdig beheersingsdenken.
Deze gebruikstheorie instrueert individuen eenzijdig te
beheersen, te winnen en mensen niet overstuur te maken.
Het zet aan tot overtuigen en overreden en, indien nodig, tot
het voorkomen van gezichtsverlies.

Bij de verkenning van deze uitingen en hun invioed op ver-
anderprocessen komen twee aspecten van stagnerende

veranderprocessen regelmatig terug. Het eerste aspect is
zogenoemde circulariteit (zie bijvoorbeeld Senge, 1990). Er is
sprake van een circulair patroon indien bepaald gedrag van
een persoon leidt tot bepaald gedrag van een ander, dat op
zijn beurt weer het gedrag van de eerste versterkt. Bijvoor-
beeld: een manager neemt veel initiatief, wat ertoe leidt dat
zijn medewerkers zich afwachtend opstellen, wat ertoe
leidt dat de manager nog meer initiatief neemt. Men blijft
hangen in een dergelijk circulair patroon zolang men niet
leert hoe men er zelf aan bijdraagt. Zo ontstaan terugke-
rende problemen. Een tweede aspect van stagnerende ver-
anderprocessen, zogenoemde defensiviteit, blokkeert dat
leerproces. Defensieve routines (Argyris) zijn acties die erop
gericht zijn te voorkomen dat een of meer individuen in een
organisatie dreiging of schaamte ervaren. Tegelijkertijd
weerhouden ze mensen ervan om de oorzaken van moge-
lijke dreiging of schaamte aan te pakken. Bijvoorbeeld, als
je ineffectief hebt gehandeld, probeer je dit onopgemerkt
te laten en geef je indien nodig omstandigheden of een
ander de schuld. En als je ziet dat iemand zijn ineffectiviteit
probeert toe te dekken, laat je dit onbesproken. Beide
gevallen blokkeren leren; in het eerste geval je eigen leer-
proces, in het tweede geval dat van de ander.

meest opvallende dat ik daar ontdek-
te, is dat er vaak een inconsistentie is
tussen wat managers zeggen belang-
rijk te vinden en het gedrag dat ze ver-
tonen als het erop aankomt De
meeste managers weten prima welk
gedrag helpt om een open en effec-
tieve bespreking te hebben. Maar als
het spannend wordt, vertonen zij
doorgaans heel ander gedrag. En dat
heeftalles te maken met onze neiging
de boel dan in de hand te willen hou-
den, eenzijdig te willen beheersen.
Dan vertonen we gedrag waarvan we
eigenlijk met het hoofd wel weten dat
het niet werkt. Maar als we er mid-
denin zitten, zien we dat niet meer.

In dit nummer richten we ons op de
organisatie als een systeem. Met welke
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‘bril’ kijkt u tijdens uw onderzoek naar
organisaties?

Ik maak onderscheid tussen het
macro- en microniveau. Op macro-
niveau zien we de veranderstrate-
gieén en stappenplannen die in
directiekamers bedacht worden. Op
microniveau zien we de dagelijkse
interacties tussen bijvoorbeeld
managers en hun medewerkers en
tussen managers onderling. Mijn
interesse gaat steeds meer uit naar
het microniveau: daar wordt een
groot deel van het succes van veran-
derprocessen bepaald. Terwijl een
manager met zijn medewerkers
praat over het veranderproject, ver-
toont hij gedrag in het hier-en-nu
dat het veranderproces vooruit helpt
of juist blokkeert.

Speelt alles zich dan af op interactie-
niveau en is er op macroniveau
helemaal niets te doen?

Ook op macroniveau zijn we erg
geneigd te beheersen. Ondanks alle
dingen die we beweren over zaken
als empowerment, blijft toch de the-
orie van ‘druk opvoeren anders
gebeurt er niet wat we willen’ domi-
nant aanwezig.

Een paar aannames over succesvol
veranderen zijn hardnekkig, bijvoor-
beeld: mensen komen niet uitzichzelf
in beweging, de manager zal eerst ini-
tiatief moeten nemen. Vervolgens
gaan we ervan uit dat die medewer-
kers weerstand zullen vertonen en
moeten er strategieén worden bedacht
om daardoorheen te breken. En we
moeten vooral de voortgang goed
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meten, anders laten de medewerkers
het alsnog uit de klauwen vallen.
Deze redenering is dominant in veel
managementkamers. Ik doe regelma-
tig een zogenoemde transparantietest
bij managers. Ik vraag dan: ‘Stel nou
eens dat we openheid van zaken geven
naar onze medewerkers over onze
manier van redeneren. Dat we de druk
zullen opvoeren om hen in beweging
te krijgen, dat we verwachten dat er
weerstand zal zijn en dat we strategie-
en hebben bedacht om die te doorbre-
ken. Hoe zouden uw medewerkers
dan reageren?” ‘Niet erg enthousiast’,
is dan het logische antwoord van de
managers. ‘Denkt u dat uw medewer-
kers uw manier van kijken zullen voe-
len, ook als u niets zou zeggen?” Dan
ontstaat er vaak een ander gesprek.

Er wordt dus te veel vanuit die
beheersingsgedachte gedacht. Stond
dat ook centraal in uw onderzoek?

Ik heb mij afgevraagd: als het gedrag
van de manager niet wordt aange-
stuurd door wat we weten over inter-
actie, waar wordt het dan door
aangestuurd? Daar ben ik literatuur
over gaan bestuderen. Toen kwam ik
al gauw bij Argyris uit. Hij heeft een
manier van kijken die me erg hielp om
het te begrijpen. Hij beschrijft het een-
zijdig beheersingsmodel: zeker als het
spannend wordt, zijn we geneigd ons-
zelf tebeschermen. We worden defen-
sief en willen de situatie in de hand
houden. Dat staat vaak haaks op alom
gehanteerde waarden als ‘open en eer-
lijk’ en ‘proactief gedrag stimuleren’.
We vertonen dan dus inconsistent
gedrag: we zeggen het ene en doen het
andere. Ik ben gaan onderzoeken wat
daar de oorzaken van zijn, wat daar
voor patronen achter zitten en waar-
om die zo hardnekkig zijn. En vooral
hoe je die dan kunt doorbreken.

Allereerst die hardnekkigheid. Wat je
ziet als het spannend wordt, is dat
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managers hun automatische piloot
(het eenzijdig beheersingsmodel van
Argyris) activeren. Die zegt: “Zorg dat
je het in de hand houdt; controle.’
Dat is overigens iets wat bij ieder
mens speelt, niet alleen bij managers.
Het gedrag dat bij die automatische
piloot hoort is: druk opvoeren en
anderen overtuigen om ‘ja’ te zeggen.
Ook al denken ze nee.

Een onderdeel van die automatische
piloot is dat we de situatie bekijken
alsof we achter een fotocamera staan.
Je neemt de foto, en staat er dus per
definitie niet op. En dus beschouw je
jezelf niet als onderdeel van het pro-
bleem, je staat erbuiten. Maar op die
manier leer je dus ook niets, bijvoor-
beeld over wat jouw bijdrage is aan
het probleem.

Een tweede onderdeel van die auto-
matische piloot is dat we ertoe nei-
gen onsaf te schermen vaninformatie

die ons belemmert om ons doel te
bereiken, die ons niet goed uitkomt.
We kijken alleen naar het beoogde
succes, en niet naar negatieve bijef-
fecten. Als we al evalueren, kijken we
of we er inderdaad in geslaagd zijn
structuren aan te passen, de juiste
mensen op de juiste plek te zetten.
Maar we willen niet weten dat de
houding van het personeel door al
die veranderzucht zeer afwachtend is
geworden, of dat iedereen nu voor
zijn eigen hachje gaat. Kortom: we
zijn op succes gericht, op het behou-
den van posities, en dat belemmert
ons om goed te kunnen beoordelen
wat er werkelijk gaande is. En ten
derde is het zo dat we vaak niet
benieuwd zijn naar de effectiviteit
van ons eigen gedrag.

Begrijp me niet verkeerd, ik erken dat
de intentie van veel veranderaars
positief is. Dat die intentie gericht is

Tweezijdig leren in praktijk

Tweezijdig leren kost meer tijd en moeite dan varen op de automatische piloot.
Het betekent bespreekbaar maken en onderzoeken. Waarom zou je dat doen? En

hoe kun je het leren?

— Tweezijdig leren doe je als je merkt dat je op de eenzijdige piloot niet verder

komt. Als je merkt dat het taai is en je in cirkeltjes ronddraait. Ofwel: als je
je doelen niet haalt. Dan wordt het tijd te onderzoeken hoe je kennelijk
samen het leren en veranderen blokkeert en hoe het anders kan.

Het begint dus met in te zien hoe je zelf bijdraagt aan de taaiheid. Dit is een
leerproces en verloopt in fasen. In het begin is het al heel mooi als je na een
taai gesprek reflecteert, inziet hoe je zelf bijdroeg en hoe je dat vervolgens
alsnog bespreekbaar kunt maken. Hoe vaker je dit doet, hoe groter de kans
dat je jezelf ook in actie (tijdens de vergadering) op defensiviteit betrapt. Het
is een kwestie van oefenen, oefenen, oefenen.

Tweezijdig leren betekent ‘losjes’ kunnen kijken naar standpunten en menin-
gen als stukjes in een puzzel. Hoe meer je van je standpunt houdt en je ego
eraan verbindt, hoe groter de kans dat je defensief wordt. Als je als manager
met een dichtgetimmerd plan naar je medewerkers toegaat, maak je de kans
wel erg groot dat je de druk zult opvoeren om ja te zeggen tegen dit plan
(ongeacht wat ze denken). Beter kun je met de eerste pennenstreken met hen
in gesprek gaan en samen onderzoeken welke informatie je mist.



Defensieve strategieén

Argyris spreekt van defensiviteit. Ardon geeft dit concept
handen en voeten met zijn defensieve strategieén. Defensie-
ve strategieén zijn erop gericht gevoelige onderwerpen onbe-
spreekbaar te maken en te voorkomen dat een of meer indi-
viduen in een organisatie dreiging of schaamte ervaren. Dit
betekent dat ineffectiviteit niet als bron wordt gebruikt om
openlijk te onderzoeken en ervan te leren, maar veeleer onbe-
spreekbaar wordt gemaakt. Als gevolg gaat men door op
dezelfde weg waarvan men meer of minder bewust weet dat
deze ineffectief is, maar voelt men zich er afnemend verant-
woordelijk voor. Typische voorbeelden van gevoelige onder-
werpen zijn beperkt commitment van medewerkers aan de
veranderdoelen van hun baas en de onveilige sfeer in het
managementteam. Enkele voorbeelden:
- Committeer-strategie: als je baas je overreedt je te com-
mitteren, zeg je dat je je committeert ongeacht of het

Afschuif-strategie: als je handelen/benadering niet effec-
tief is, beschuldig je de omstandigheden en/of anderen
(‘medewerkers willen gewoon niet veranderen’, of ‘mana-
gers willen gewoon niet naar ons luisteren’).
Relativeer-strategie: als de situatie bedreigend of onge-
makkelijk is, relativeer het probleem totdat het weer
hanteerbaar is (‘we moeten het niet erger maken dan het
is’).

Non-interventie-strategie: maak andermans ineffectivi-
teit niet bespreekbaar, opdat zij dat bij jou ook niet doen
(‘ik weet dat hij erg druk is, dus ik kan het hem niet kwa-
lijk nemen dat hij zich niet aan de afspraak heeft gehou-
den’).

Humor-strategie: als de situatie bedreigend of ongemak-
kelijk is, maak een grap en verander van onderwerp (‘je
kunt het niet helpen, je bent gewoon veel te oud om te

echt zo is (‘Oké, ik doe mee’).

op verbetering en vernieuwing. Maar
onze automatische piloot verhindert
ons om met ons gedrag consistent te
blijven met onze woorden.

Hoe komt het dat we dit systeem maar
in stand blijven houden?

Ik noem het voorbeeld van een mana-
ger die erkent dat hij veel ruimte
inneemt in de gesprekken met zijn
medewerkers, dat zij daardoor passief
worden waardoor hij nog actiever
wordt. Hij besluit dan om voortaan
meer te vragen en zelf minder te ver-
tellen. Op het moment dat hij dat
doet, vragen zijn medewerkers zich af
waar die baas van hen nu weer mee
bezig is! Ze vinden zijn nieuwe gedrag
maar raar, en doen er alles aan om
weer in het oude vertrouwde patroon
terug te komen. Bijvoorbeeld door
voorzichtig te reageren op zijn vragen
en vervolgens om zijn mening te vra-
gen. Het wordt voor de manager dan
erg verleidelijk terug te vallen in het
oude patroon. En dan verandert er dus
niets.
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veranderen’).

Wat werkt dan wel om dit patroon te
doorbreken?

Om werkelijk verandering te bewerk-
stelligen, heb je tweezijdig leren
nodig. De zojuist besproken manager
heeft een veel grotere kans op succes
als hij zijn beweegredenen voor

ander gedrag blootlegt. Als hij met
zijn medewerkers bespreekt: Ik heb
gemerkt dat ik veel ruimte pak, waar-
door jullie passiever worden, waar-
door ik nog actiever word, enz.
Herkennen jullie dat patroon? Ik heb
Ine VOOrgenomen om Imeer te vragen

Voorbeeldinterventie: vragen naar overtuigingen

Stel, een directeur vraagt mij om
hulp bij een veranderproces en geeft
aan dat hij nogal wat weerstand
ervaart vanuit de medewerkersVroe-
ger was ik meer dan nu geneigd om
het perspectief van de opdrachtgever
te accepteren als uitgangspunt. Nu
ben ik meer geneigd te vragen: ‘Hoe
weet u dat u gelijk heeft en niet uw
medewerkers? Hoe komt het dat zij
met zovelen tot een ander standpunt
komen dan u? Hebben zij misschien
andere informatie tot hun beschik-
king, die u mist? Of heeft u mis-

schien informatie tot uw beschikking
die zij nog niet kennen? Of redeneert
u heel verschillend met de beschik-
bare informatie? Hoe redeneert u van
de beschikbare gegevens naar uw
standpunt? En zij?’

Dit zijn typische Argyris-vragen. Hij
stelde mij eens de prachtige vraag:
‘Wil je me helpen aan te tonen dat je
geen gelijk hebt?’ Hij probeerde daar-
mee niet mijn ongelijk aan het licht te
stellen, maar mij uit te dagen kritisch
en met afstand naar mijn eigen stand-
punt en redenering te kijken.
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en beter te luisteren. Denken jullie
dat we op die manier de communica-
tie kunnen verbeteren? Welke ande-
re ideeén hebben jullie?’

Als hij op die manier te werk gaat,
zullen de medewerkers begrijpen
waar hij mee bezig is, en beter gemo-
tiveerd zijn om mee te werken. En
dan wordt de kans op succesvolle
verandering groter.

Als ik als adviseur aan het werk ben
met managers, probeer ik altijd zo
weinig mogelijk normatief bezig te
zijn. Ik probeer niet te oordelen, ik
vraag hen alleen om zich te bedenken
wat de effecten van hun gedrag zijn en
hoe dat komt. Als ze vervolgens zeg-
gen: ‘Ik snap de effecten maar ik heb
geen behoefte om mijn gedrag te ver-
anderen’, dan is dat prima. Maar wees
daar dan consistent in. Dat is het enige

dat ik aan de kaak stel: inconsistent
gedrag. Bijvoorbeeld je beklagen over
hetreactieve gedrag van medewerkers,
terwijl dat een logisch effect is van
jouw handelen. Dat maakt je als lei-
dinggevende ongeloofwaardig naar je
medewerkers.

U lijkt toch vooral van het leider-
schapsperspectief uit te gaan. Begint
uw adviseurswerk ook wel eens op
medewerkersniveau?

Het mooie van de vicieuze cirkels
waarin mensen kunnen ronddraaien,
is dat er meestal niemand schuldig is.
Samen houd je de cirkel in stand (ik
gebruik in mijn boek ook wel het mui-
zenrad als metafoor), dus je kunt
zowel bij de medewerkers als bij de
leiders beginnen. Maar mijn ervaring
is dat medewerkers vaak zeggen: laat

Voorbeeldinterventie: bespreekbaar maken
van defensieve strategie

Het bespreekbaar maken van een defensieve strategie blijkt het meest effectief als
je het gedrag en de effecten neutraal benoemt en betrokkenen vervolgens uitno-
digt te onderzoeken in hoeverre de effecten wenselijk zijn. Twee voorbeelden:

- ‘lk heb Cris, die nog maar kort leidinggevende is, nu al twee keer horen zeg-
gen dat hij twijfelt over het werkelijke draagvlak voor de verandering onder de
medewerkers. Tot tweemaal toe relativeerde iemand zijn opmerking en vroeg
niemand erop door. Mogelijk beschikt hij over — weliswaar ongemakkelijke -
informatie die jullie zou kunnen helpen het proces beter vorm te geven. Wat

weerhoudt je erop door te vragen?

- ‘Jullie zeggen dat je de kloof die jullie medewerkers ervaren willen dichten. Wat
ik zie, is dat iedere keer als de effectiviteit van een van jullie aan de orde is,

iemand een grap maakt en het onderwerp onbespreekbaar maakt. Het effect is
dat je niet in gesprek komt over hoe jullie je individueel gedragen naar medewer-

kers. Is dat ook je intentie?’

In het laatste voorbeeld is de Argyris-trits intentie — gedrag — effect te herken-
nen. De interventie: je beschrijft het gedrag en het effect en vraagt vervolgens of
het effect overeenkomt met de intentie van betrokkene(n). Zo ja, dan is men
effectief (wat je als buitenstaander ook van het effect vindt). Zo nee, dan is men
ineffectief. Het gedrag leidt immers niet tot het gewenste effect. Een mooi start-

punt om te leren.
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eerst het management maar eens ander
gedrag vertonen. Ze verwachten voor-
beeldgedrag. Het is vaak makkelijker
om bij de top te beginnen.

Hoe zit het eigenlijk met uw rol als
adviseur? Hebt u zelf nooit last van
belemmerende patronen?

In mijn boek heb ik daar zelfs een heel
hoofdstuk aan gewijd! Als het voor mij
spannend wordt, ben ik net zo defen-
sief als de managers met wie ik werk.
Het is geen managementeigenschap,
maar een menselijke eigenschap. In
mijn boek noem ik een voorbeeldsitu-
atie: mijn redenering wordt in een
gesprek ter discussie gesteld. Het
gevolgis datik extra hard ga werken om
mijn toegevoegde waarde te bewijzen
(automatische piloot dus). Daar kwam
echter geen enkel positief langetermijn-
effect uit voort. Het enige dat er gebeur-
de is dat ik zelf niks leerde, dat ik
minder scherp de situatie kon bekijken
en datik een grotere afstand schiep tus-
sen mezelf en de cliént.

Dus ook ik als adviseur moet me
bewust zijn van mijn eigen ingesleten
patronen en die zien te doorbreken!

Welke interventies kunnen helpen om
belemmerende patronen te doorbreken
en nieuwe patronen te realiseren?

Ik kan er een aantal noemen die ik in
mijn adviespraktijk gebruik. Als eerste
kun je als adviseur defensieve strate-
gieén bespreekbaar maken. Dat kun je
bij een individu doen, maar ook binnen
een team. Je doet dat door die strate-
gieén consequent te benoemen als zij
zich voordoen. Je moet niet gek opkij-
ken als je de strategieén er eerst juist
mee activeert. Bijvoorbeeld, toen ik een
managementteam ermee confronteer-
de dat ze geneigd zijn hun problemen
met humor onder tafel te vegen, volgde
er meteen een grap. De strategieén zijn
erop gericht ongemakkelijke situaties
in de hand te houden, dus niet vreemd
dat ze zichzelf beschermen. Ik heb in



Tools en hulpmiddelen

Onderstaand een aantal voorbeelden van interventies om
vastgelopen leer- en veranderprocessen weer nieuw leven in
te blazen, steeds met een voorbeeld.

Circulariteit delen en manager/medewerkers helpen te
reflecteren op hun bijdrage

Medewerkers: ‘Om eerlijk te zijn, willen we niet keer op keer
worden gelabeled als het moeilijke team.’

Adviseur: ‘Wat is het effect ervan dat jullie steeds zo worden
gelabeld?’

Een medewerker: ‘We zijn er ongelukkig mee. Eerlijk gezegd
word ik er boos van. Het demotiveert me als de organisatie zo
over ons denkt, alleen omdat we geen ja-knikkers zijn.’
Adviseur: ‘Je zou je in een vicieuze cirkel kunnen bevinden: je
wordt boos, wat tot meer negatieve labels leidt, waardoor je
nog bozer wordt, enzovoorts. Probeer samen te onderzoeken
hoe je dit terugkerende patroon kunt doorbreken.’

Inconsistentie neutraal confrontreren
Adviseur tegen directeur: ‘Wat je wenst (proactief gedrag,

ondernemerschap) is niet consistent met wat je doet (stimu-
leren van reactief gedrag). Je kunt 6f je gedrag zo houden en
accepteren dat je medewerkers reactief zijn, of je gedrag ver-
anderen en zo bijdragen aan een proactieve houding. Beide
opties zijn consistent; het is aan jou.’

Stimuleren tot onderzoek van eigen veronderstellingen en acties
Hoe weet je dat je gelijk hebt? Wat heb je precies gezien dat je
aan deze veronderstelling doet vasthouden? Als je deze veron-
derstellingen vasthoudt zonder ze te onderzoeken, zullen ze
self-fulfilling prophecies worden omdat ze je waarneming filte-
ren. Wat is precies het effect van deze veronderstellingen op je
gedrag? Hoe tevreden ben je met de effecten van dat gedrag?

Alternatieve aanpakken delen en deze ‘actionable’ maken

Wat als je je dilemma open met hem zou delen? Zoals: ik
twijfel. Ik zou je de kans willen geven dit zelfstandig op te
pakken. Echter, ik voel me onzeker omdat je me geen signa-
len geeft dat je ermee bezig bent. Hoe kunnen we deze situ-
atie beter organiseren?

mijn onderzoek geleerd dat met herha-
ling confronteren uiteindelijk toch
leidt tot leereffecten. Ik heb meermalen
meegemaakt dat teamleden elkaar na
verloop van tijd op hun defensieve
strategieén konden aanspreken zonder
dat dat de sfeer verpest raakte.

Als veranderprocessen taai zijn, help je
leidinggevenden door hen te laten
onderzoeken wat hun beliefs zijn, hun
overtuigingen en aannames. De manier
waarop ze naar zichzelf, anderen en de
situatie kijken, beinvloedt hun gedrag.
Als je jezelf ziet als redelijk en verstan-
dig, en de ander als onredelijk en wei-
nig constructief, zul je waarschijnlijk
geen gedrag vertonen dat de situatie
vooruit helpt. Sterker, je zult gedrag bij
de ander stimuleren dat jouw beeld
bevestigt. En zo kom je niet echt ver-
der. Mijn ervaring is dat je betrokkene
enorm kunt helpen dit soort gedach-
ten aan de kaak te stellen.

THEMA INGESLETEN PATRONEN DOORBREKEN

Deze interventies vragen nogal wat
van managers: is het voor hen niet te
lastig om in de waan van de dag die
reflectie te organiseren?

Natuurlijk is dat best lastig. Het is
niet eenvoudig om op het moment
dat het je gebeurt, jezelf daadwerke-
lijk op het toepassen van defensief
gedrag te betrappen. Maar het is al
heel goed als je achteraf nadenkt over
je gedrag en dan analyseert waar het
mis ging. Zo kun je het de volgende
keer beter doen. Door jezelf daarin te
oefenen word je er steeds beter in.
Als adviseur kun je daarin behulp-
zaam zijn door te helpen onderzoe-
ken hoe iemand zelf bijdraagt aan de
problemen die hij ervaart. Datis ove-
rigens niet alleen weggelegd voor
hogeropgeleiden. Het enige dat
nodig is, is een zeker vermogen tot
reflectie. Veel meer mensen dan je
denkt kunnen dat.
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