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Voorwoord

Noortje loopt mijn kamer binnen. ‘Ben je al begonnen
met schrijven?’ vraagt ze met een glimlach. Met deze uit-
daging ben ik gestart met dit boek. Al jaren vertel ik tij-
dens trainingen een verhaal over de manier waarop de her-
senen werken. Het is een model dat leidt tot effectiever
adviseren. En na afloop krijg ik vaak de vraag: “Waar kan
ik dat nalezen?’

Nu heb ik in de afgelopen dertig jaar veel gelezen,
gesprekken gevoerd, trainingen gegeven en veel van ande-
ren geleerd. Ik ben zelf tijdens gesprekken in allerlei valkui-
len getrapt. Te veel informatie geven, te snel een oplossing
aanreiken, de verkeerde vragen stellen. Misschien herken je
dat wel. Achteraf wist ik dat ik blijkbaar een verkeerde weg
was ingeslagen in zo'n gesprek.

Naarmate ik meer ontdekte over de manier waarop het
brein werkt, kon ik beter aansluiten bij mijn gesprekspart-
ner. Althans, ik kon achteraf vaker constateren dat een
advies ook echt werd uitgevoerd. Allerlei feiten, meningen,
ideeén en ervaringen ben ik in een model van de hersenen
gaan verwerken. En op basis daarvan heb ik mijn gespreks-
technieken aangepast.

Mijn model van het brein werd bruikbaar in aller-
lei soorten trainingen. De uitleg zat in mijn hoofd. Tk
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reageerde op vragen uit de groep, athankelijk van wat er
gebeurde. Het model mondeling uitleggen vond ik niet zo
moeilijk meer, met dank aan alle gesprekspartners die me
hielpen met hun reacties. Een logisch geheel ontstond dan
vanzelf. Maar het hele verhaal, onafhankelijk te lezen van
de trainingen, stond nog steeds niet netjes op papier.

Noortje de Bruin, adjunct-directeur bij Avans Hogeschool,
heeft me met haar vraag waar ze mijn verhaal kon nalezen
uitgedaagd en uiteindelijk heeft ze me zo weten te bespe-
len dat dit boek er nu ligt. Mijn dank gaat dus allereerst
naar haar uit, ook voor haar feedback, meedenken en sti-
mulans.

Een aantal mensen heeft mij ook geinspireerd en feed-
back gegeven. Yvie Leenaars, docent Nederlands en reme-
dial teacher, Janne Peijnenborg, mediator en griffier bij
de gemeente Baarn, mijn collega’s Beyke Goffin, Rianne
Hogedoorn, Inge van Laarhoven, Peer van Hoof, Sandra
Doeze-Jager en Casper Heine. Daarnaast hebben mensen
meegedacht met voorbeelden en stukjes tekst: Vincent
Vloemans, global director Functional I'T Supply Chain bij
Heineken, Hans Leene, manager UK bij Everest, Rogier
Buurman, program manager bij Robeco, Lucas van Wees,
vicepresident HRM bij KLM, Mariska dela Rambelje,
adviseur bij het Sophia Kinderziekenhuis, Hans Leenaars,
lid Raad van Bestuur bij de BNG, Veronique van der
Grinten, assessor, Servaas Neijens, eindredacteur National
Geographic en Willem de Lange, lector HRM. Ten slotte
dank ik mijn echtgenoot Bert Leene, applicatiespecialist,
voor zijn rust, Tobias en Mark, onze zoons, voor hun
hardop meedenken tijdens het lezen en hun verzoek om
meer voorbeelden en Jan de Ruijter, mijn uitgever van
Nelissen, voor zijn prikkelende vragen en opmerkingen.
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Met dit boek wil ik je graag helpen bij ‘het parallel luiste-
ren’. In een adviesgesprek let je op de inhoud en het pro-
ces dat tussen jullie gaande is. En je kunt inspelen op de
manier waarop de hersenen van je gesprekspartner werken.
Je luistert dan ook naar wat er ongeveer in het hoofd van
de ander gebeurt. Effectief adviseren is een kwestie van
luisteren.

Tijdens het verwerken van de feedback van alle meelezers,
kreeg ik vaak te horen dat het boek veel bruikbare tips en
beelden oplevert. ‘Maar je moet het wel allemaal lezen,
Simone ..." zei Noortje, ‘je moet wel even investeren, maar
het werkt wel.” Ik ben benieuwd of dat bij jou ook zo zal
gaan. In het nawoord staat het adres van mijn website.
Reacties zijn welkom.

Simone Schenk
10 oktober 2010






Inhoud

Voorwoord 5
Inhoud 9
Inleiding I
I Model van de hersenen 17
Werking hersenen in vogelvlucht 19
Werking kleine en midden hersenen 24
Werking grote hersenen 30
Emotie en de hersenen 40
2 De zoo: van tegenwerkende naar
meewerkende hersenen 55
3 Het geheugen activeren 79
De zoo: het beinvloeden van de werkruimte 95
4 Gedachten in kaart brengen 105
De zoo in je eigen brein 17
5 Intermezzo 127

6 Adviseren met effect 137



EFFECTIEF ADVISEREN

Informatieverwerkingsstijlen
Mechanismen in de grote hersenen
Adviseren met het effect op de zoo

Nawoord

Aanbevolen boeken

10

142
150
162

171

173



Inleiding

In het laatste functioneringsgesprek hebben we uitgebreid
stilgestaan bij zijn input in het team. Ik heb hem een
aantal adviezen gegeven. Ik moet er nu wel van uit
kunnen gaan dat hij ermee aan de slag gaat.

Tk heb de niewwe methode roegepast, met prima
resultaten. Ik heb haar stap voor stap witgelegd hoe ik dat
doe. Ik verwacht dat ze haar weerstand tegen de niewwe
aanpak nu wel zal overwinnen.’

‘Hij leidt al bijna een jaar een project. ledere week zitten
we bij elkaar en coach ik hem. Als ik het project zelf zou

trekken zou het me minder kosten en meer opleveren.’

Herken je deze uitspraken? Je bent in gesprek over de
voortgang van een project. Of je zit midden in een functio-
neringsgesprek. Er komt een onderwerp op tafel, waarop je
wel even dieper wilt ingaan. Het wordt een pittig gesprek.
Je investeert, je adviseert. En je verwacht ook resultaat.
Maar wat blijke? Je advies wordt vergeten.
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Haperende communicatie op de werkvloer, adviezen die
vroegtijdig stranden of verzanden, eindeloos langs elkaar
heen praten. In de beste organisaties komt het voor en de
meest slimme, hoogopgeleide mensen maken zich er schul-
dig aan. Maar waar komt het vandaan? Elk woord, iedere
zin, elke uiting wordt geproduceerd en verwerkt door onze
hersenen. Maar snappen we eigenlijk wel hoe die werken
en hoe we met een beter inzicht in de werkende principes
ons voordeel kunnen doen?

Hoe krijg je wat je wilt? Hoe kun je ervoor zorgen dat de
hersenen van de ander optimaal blijven functioneren? Ook
op pittige momenten in een gesprek? In dit boek vind je
een antwoord.

Geef je tijdens een pittig gesprek een advies? Je hebt vast
wel eens ervaren dat de ander het niet goed onthoudt. Stel
je wel eens open vragen die echt dichtbij lijken te komen?
Het gebeurt regelmatig dat de ander dan een geheugen als
een zeef lijkt te hebben. Of je gesprekspartner lijkt ver-
dwaald in een doolhof in zijn hoofd. Er komt niet veel
meer uit.

Je kunt bewust werken met het brein van de ander,
als je weet op welk moment je aan welke knoppen kunt
draaien. Dat is een kwestie van luisteren. Het succes van
een gesprek heeft namelijk mede te maken met de manier
waarop de hersenen werken. Die bestaan uit verschillende
onderdelen met elk hun eigen gebruiksaanwijzing. Helaas
is het een enorm complex systeem, het brein. Maar een
vereenvoudigd model ervan kan je bruikbare inzichten en
tips opleveren voor het voeren van een gesprek.

In dit boek staat zo'n model van de hersenen. Het is een

schets, een verhaal gebaseerd op jaren lezen, kijken, luis-
teren en ervaren. Achter in het boek vind je een lijst met
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bronnen die ook gefungeerd hebben als inspiratie. Het
model van het brein wordt beschreven als 26 werken de
hersenen’, zonder dat bewezen kan worden dat het hoofd
letterlijk zo werkt. Het model is bedoeld als uitleg, als
bron van bruikbare beelden en als basis voor uitleg over
gesprekstechnieken in complexe zakelijke situaties. Je kunt
de ander op basis van het model helpen om goed gebruik
te maken van zijn geheugen, zijn voelen en zijn denken. In
hoofdstuk 1 wordt dat model van de hersenen geschetst.
Het geeft inzicht in de gedeelten van de hersenen van de
ander, die je optimaal kunt benutten.

De hersenen hebben in adviessituaties de neiging om te
snel of juist niet te reageren. Deze reactie van het brein is
vaak heel herkenbaar. Je gesprekspartner blokkeert bijvoor-
beeld, terwijl hij open zou moeten staan om jouw advies
te kunnen ontvangen. Of je legt een gedachte uit, maar
hij blijkt in zijn eigen gedachten te blijven rondcirkelen.
Of hij komt iedere keer terug op die ene situatie, dat ene
aspect waar hij nog steeds woedend over is. Heb je zelf ook
dit soort ervaringen? Als je het herkent, kun je het gaan
voorkomen of bijsturen. De manier waarop heeft sterk te
maken met timing. Waarop let je als je luistert, wat zeg of
vraag je op welk moment?

Je begint een gesprek met ‘Hoe gaat het?” en al snel vraag
je “Wat is jouw oplossing?” Twee voorbeelden van vragen
die vaak gesteld worden. Maar de hersenen reageren dan
in stevige gesprekken op manieren die een goed gespreks-
resultaat in de weg zitten. De vragen werken averechts.
Deze problemen herken je soms tijdens een gesprek, maar
vaak pas achteraf. En je wilt ze voorkomen, want je advies
gaat alleen werken, als je de ander kunt helpen de weg te
vinden in de doolhof van zijn eigen brein. In hoofdstuk 2
wordt de tegenwerking van het brein in gesprek uitgelicht.
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Het hangt samen met de werking van de hersenen en je
kunt bijvoorbeeld helpen voorkomen dat iemand blok-
keert.

In de hoofdstukken 3 tot en met 6 volgt stap voor stap hoe
je de ander kunt helpen en adviseren in zakelijke gesprek-
ken. Het model van de werking van de hersenen is hier-
bij uitgangspunt en dat bepaalt de volgorde van vragen en
inbreng in het gesprek. Het gesprek start met het activeren
van het geheugen. Je gesprekspartner heeft namelijk al veel
aspecten in zijn geheugen opgeslagen liggen, die bewust of
onbewust een rol spelen in de adviessituatie. Wat voor vra-
gen kun je stellen om deze uit het geheugen op te diepen?

De hersenen staan niet stil. Zeker als een situatie moei-
lijk is en advies nodig is, zit het hoofd van je gesprekspart-
ner al vol met gedachten, ideeén en meningen, mogelijke
oplossingen en alternatieven. Deze breng je als volgende
stap in kaart. Wat voor gesprekstechnieken je daarvoor
kunt gebruiken, staat in hoofdstuk 4. Vervolgens komt in
hoofdstuk § aan bod waarom een intermezzo van belang
is voor het geheugen, het denken en het voelen. In hoofd-
stuk 6 volgt adviseren met effect op het brein. Hoe kun je
ervoor zorgen dat het uiteindelijke advies aansluit op het
geheugen en denken van je gesprekspartner.

Voor je start met lezen

Geef je veel tips tijdens functioneringsgesprekken? Word je
in je werk vaak gevraagd om mee te denken over verande-
ringen? Vragen mensen regelmatig of je even tijd hebt voor
een gesprek? Dan kun je meer uit je gesprekken halen, als
je ook luistert naar de werking van de hersenen. Het leren
omgaan met de werking van het brein kost je wel iets. Je
leert ook niet zomaar autorijden. Gewoon rijden kun je
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misschien wel na een paar lessen. Maar je ook een beetje
veilig begeven in het drukke verkeer in een stad, dat vergt
wat meer tijd. Hetzelfde geldt voor de eerste twee hootfd-
stukken. Om de vergelijking met rijles door te trekken:
het duurt even voor je gaspedaal, rem en koppeling tege-
lijk vloeiend leert gebruiken. Zeker in combinatie met veel
verkeer, kleine straatjes, krappe bochten. De investering is
de moeite waard als je vaker je doel wilt bereiken.






1 Model van de hersenen

Voorbeeld 1A ‘De opening’

o )

Wat gebeurt er?

Rob komt binnen voor
een functioneringsge-
sprek. lk: ‘Hoe gaat
het met je?’

Rob: ‘Prima.’

Rob beweegt zich. Hij
pakt even zijn papie-
ren en pen en legt ze
anders neer.

Wat denk ik dan?

De kop is eraf. We
kunnen meteen over
zijn functioneren
beginnen. Hij zit wat
gespannen. Dus ik
denk dat hij zelf ook
weet, dat hij iets
moet verbeteren.

Wat doe ik dan?

Ik vestig de aandacht
op Rob z'n gevoel. Hij
heeft lopen nadenken
over wat er gaat
komen. Er is altijd
wel een bepaald punt
waar iemand over
inzit of zich onzeker
over voelt. |k stuur
de aandacht van Rob
naar dat gevoel. Die
emotie neemt het
bewind over in zijn
hoofd.

Herken je dit? Aan het eind van het hoofdstuk staat hetzelfde voor-
beeld met een andere uitwerking.

Gewoonlijk, in het dagelijks leven, gaat praten vanzelf.
Soms snel, soms warrig, zonder dat je bewuste stappen zet
om iemand te sturen. Wil je goed uit een pittig gesprek
komen? Heb je echt een goed advies te geven? Heb je een
doel voor ogen? Wil je weerstand voorkomen? Dan is het
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handig om aan te sluiten bij de hersenen van de ander. En
dat gaat minder vanzelf dan gewoon praten.

Je hebt inzicht nodig in de doolhof van het geheugen
en de gedachten van de ander. En die ander is ergens in
zijn eigen doolhof verdwaald. Zonder plattegrond die jij
even kunt raadplegen. Je haalt je doel als je aansluit bij het
geheugen van de ander en diens denken optimaal weet te
benutten. Soms lokt een vraag een blokkade in het geheu-
gen uit. Op een ander moment zorgt een vraag voor her-
senen die niet meer gericht kunnen nadenken. Dat kun je
leren voorkomen. Volg het verhaal in dit hoofdstuk. Kijk
eens mee naar de werking van je eigen hersenen. Denk
eens na over de wisselwerking tussen jouw brein en de her-
senen van de mensen om je heen. Als je de tekst stap voor
stap volgt, ontstaat een basis voor de tips in de rest van het

boek.

ledereen heeft wel eens last van hersenen die niet optimaal
werken. Grote betrokkenheid, enthousiasme, snelheid,
negatieve emoties, problemen, allerlei redenen die iedereen
herkent. Vaak kom je er wel uit, maar soms zou je willen
dat het brein wat beter meewerkte. Vooral als de conse-
quenties flink zijn. En dat kan, mits er op tijd wordt bijge-
stuurd. Je kunt het brein vaak zo beinvloeden dat het weer
optimaal kan werken voor het oplossen van een probleem,
voor het vinden van een antwoord.

Hoe je de hersenen kunt sturen, hangt af van de manier
waarop ze gebouwd zijn. Dat is bij alle mensen globaal
hetzelfde en in detail verschillend. De hersenen zijn onge-
looflijk complex maar toch volgt nu een model." Het is

1 Wil je meer weten? Achter in het boek tref je een lijst aan met aanbevo-
len literatuur.
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een schets, een oneindige versimpeling van de werkelijk-
heid, maar het model biedt wel aanknopingspunten voor
betere resultaten bij leidinggeven, adviseren en coachen.

Het model begint met een algemeen verhaal over de wer-
king van drie gebieden van de hersenen. Na deze inleiding
volgt per gebied, de kleine, de midden- en de grote herse-
nen, een gedetailleerder beeld dat je kunt gebruiken om te
bepalen in welk deel van de hersenen iemand tijdens een
gesprek zit. Mensen hebben emoties en die spelen naast het
geheugen en het denken een belangrijke rol in het brein.
Per gedeelte van de hersenen krijg je uitleg over de manier
waarop emoties het geheugen en denken beinvloeden. Als
je de beschrijving volgt, ontstaat er als het goed is in je
hoofd een plaatje, dat je kan gaan helpen bij je gesprek-
ken.

Werking hersenen in vogelvlucht

Continu, de hele dag door, zelfs als je slaapt, werken de
hersenen. Het brein is opgedeeld in een aantal ‘onderde-
len’. Voor het verhaal over de werking ervan volstaat een
indeling in de onderdelen ‘kleine’” hersenen, ‘midden’ her-
senen en ‘grote’ hersenen: zie figuur 1.1, tekening 1. Deze
verwijzen naar de plaats in de schedel waar de beschreven
werking ongeveer zit. De grote hersenen zijn in feite het
onderdeel waarvan men zegt: ‘gebruik je hersenen’. Van
de werking van deze grote hersenen zijn mensen zich het
meest bewust. Daarin bevinden zich grote delen van het
geheugen en het denken. De kleine hersenen en de mid-
den hersenen hebben echter in de praktijk waarin een pit-
tig gesprek gevoerd wordt een overheersende rol.
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Figuur 1.1 Werking van de hersenen in vogelviucht

21



EFFECTIEF ADVISEREN

Globaal werken de hersenen op de volgende manier: via de
zintuigen komen er prikkels binnen in de kleine hersenen.
De kleine hersenen reageren op losse stukjes informatie uit
de omgeving, die van belang zijn voor de overleving. Zon-
der nadenken reageer je op een bedreigende geur, op iets
wat op je af flitst, op een scherp geluid. De ogen en oren
geven continu een stroom aan beelden en geluiden door
aan de hersenen.

De kleine hersenen zijn zo gebouwd dat ze, zonder een
seconde aan denken te verliezen, reageren als er iets in het
beeld of geluid zit wat misschien gevaarlijk is. Je handen
weren door de actie van de kleine hersenen al af, voor jij
je realiseert dat er een wesp op je atkomt. Je voeten bewe-
gen al, voor je merkt dat je al dan niet hoeft te vechten of
vluchten (zie figuur 1.1, tekening 2). Als je in spannende
situaties naar andere mensen kijkt, zie je als het ware de
kleine hersenen aan het werk. Terwijl jij en de ander een
ritselend geluidje horen vlak bij de voet van de ander, zie
je die al reageren. Ga bij jezelf eens na welke prikkels er
in je werk inwerken op de kleine hersenen. Koffie? Liche?
Een kleur? Voetstappen? Een bepaalde stem?

De hele stroom gegevens uit de zintuigen gaat vervolgens,
terwijl de kleine hersenen al in actie zijn, door de midden
hersenen heen. Daar wordt gereageerd op losse stukken
informatie die te maken hebben met de positie in de groep.
Je hebt bijvoorbeeld geleerd om zonder nadenken fysiek
te reageren op een persoon die zich dominant gedraagt,
die met je concurreert, die anderen in de groep beinvloedt.
In dat soort situaties komen er onmiddellijk hormonen in
het bloed die van invloed zijn op de spieren: zie figuur 1.1,
tekening 3. Dat gebeurt voordat je kunt bedenken wat ver-
standig is om te zeggen of te doen.

22
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Observeer tijdens een vergadering of een bijeenkomst eens
hoe mensen non-verbaal op elkaar reageren. Dan kun je de
midden hersenen aan het werk zien. Je ziet iemand rechtop
gaan zitten als een ander iets zegt. Je ziet mensen de schou-
ders naar elkaar draaien als ze met elkaar overleggen. Welk
gedrag van anderen beinvloedt jouw midden hersenen? Is
het hoe de een naar de ander kijkt? Is het een bepaalde
zinswending? Is het de manier waarop iemand staat met

hoofd, schouders, rug?

In de milliseconde dat de stroom informatie in de grote
hersenen aankomt zijn er dus al zonder nadenken twee
soorten reacties ontstaan, via de spieren en via de hormo-
nen. Daarna worden het geheugen en het denken er pas bij
betrokken en ontstaat meer bewust gedrag. De informa-
tie wordt eerst uiteengerafeld en bereikt de verschillende
delen van het geheugen. En tegelijk vormt het input voor
het web van het denken.

De grote hersenen bestaan uit een aantal verschillende
compartimenten met hun eigen manieren van denken.
Deze zijn continu in interactie met elkaar. Het is één cha-
otisch kluwen van stukjes gedachten die worden bedacht,
opgeslagen, dingen die worden gezegd en gedaan: zie
figuur 1.1, tekening 4. Toch kun je in die delen van de
grote hersenen een bepaalde structuur ontdekken. Je hebt
een geheugen voor stemmen, voor de inhoud van een ver-
haal, voor gezichten, voor beweging, voor kleuren en geu-
ren, voor ruimtes.

Ga eens bij jezelf na: als jij een herinnering ophaalt,
waarmee start het dan gemakkelijk? Met de locatie? De
mensen? Met muziek of achtergrondgeluid? Met iets wat
je deed? Dat zijn verschillende gedeelten van het geheu-
gen die starten met de herinnering. En haal de herinnering
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nu eens verder terug en denk er eens over na. Merk je dat
je onder andere kunt denken via een tijdlijn, via logica,
via emotie, in structuren en systemen, via meningen? Elk
van deze manieren van denken heeft zijn oorsprong in een
ander deel van de grote hersenen.

Alle drie de gebieden van de hersenen halen zo, in volgorde
van kleine naar grote hersenen, hun input uit de continue
stroom van informatie. Ze bewerken het en ze genereren
output. Schematisch ziet dat er zo uit als in figuur 1.2.

Kleine hersenen

Midden hersenen

Grote hersenen

Input Kleur Foto’'s Filmpjes

Klank Woorden Verhalen
Bewerking Aangeboren Eerder aangeleerd | Koppeling met

Onmiddellijk Onmiddellijk geheugen

Denken

Output Eén beweging tot | Hormonen Complexe

e vechten e Stress ¢ gedachten

* vriezen e Aanval * handelingen

* vluchten * Verdediging ¢ herinneringen

Figuur 1.2 De hersenen in het kort

Werking kleine en midden hersenen

Heb je wel eens een reorganisatie meegemaake? Ben je
wel eens geconfronteerd met ontslagrondes? Heb je erva-
ring met collegae die concurreren om een hogere of beter
betaalde positie? Of heb je wel eens stevige feedback gekre-
gen of ronduit kritick? Dan weet je hoe een ander zich
kan voelen als je in een pittig gesprek bent. In dat soort
situaties spelen allerlei soorten emoties een rol. Het loopt
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dwars door de informatieverwerking in de kleine, de mid-
den- en de grote hersenen heen en het beinvloedt de reac-
ties van het brein. Om daarop in een gesprek te kunnen
anticiperen en reageren, heb je meer informatie nodig dan
het boven beschreven globale verhaal. De drie delen van
de hersenen werken namelijk niet los van elkaar. Als de
reactie in de kleine hersenen is gestart, beinvloedt de out-
put de midden- en grote hersenen. Vervolgens werken de
grote hersenen sterk gestuurd door de output van de mid-
den hersenen. Je input in een gesprek heeft meer effect als
je hiermee rekening houdt.

Kleine hersenen en overleving

Tijdens een gesprek, tijdens het nadenken, zelfs tijdens de
slaap, komt informatie via de zintuigen binnen in de kleine
hersenen. Continu zie, hoor, ruik, proef en voel je. De
zintuigen geven automatisch signalen door aan de herse-
nen. Het eerste station is de kleine hersenen. Deze filteren
kleine stukjes informatie, prikkels, uit de hele informatie-
stroom. Het filteren is gericht op overleving. Het systeem
moet veilig zijn en te eten en te drinken hebben. Signalen
die daarmee te maken hebben, dringen zich continu op
de voorgrond. Ook in spannende zakelijke situaties spelen
principes van overleving een rol. Alles wat vaag te associé-
ren is met de gevaren van jagers en verzamelaars, die in de
natuur op zoek zijn naar eten en veiligheid, zit in de kleine
hersenen. Ze reageren op een roofdier, op brand, op de
dreiging van de natuur, maar ook op de aanwezigheid van
voedsel.
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Reactie kleine hersenen

Is er iets te zien, horen, ruiken, voelen, wat op gevaar of
eten duidt? Het systeem (dus niet de bewuste wil, maar
meer het lichaam) zorgt zonder nadenken voor een reac-
tie. Er komt automatisch een reactie, zodra er een aanval
lijkt te zijn op de vitale functies van het systeem. Je trekt
je hand al weg, voordat jij je bewust bent van de hitte van
de kachel. Je bent al in beweging, voordat jij je realiseert
dat je brandlucht ruike. Je krijgt al zin in koffie, voordat je
merkt dat je koffie ruikt. Je spieren reageren al, voordat je
grote hersenen in de gaten hebben, dat er iets aan de hand
is.

Let op kleine spierbewegingen. Dan zijn de kleine
hersenen aan het werk.

Je reageert dus ook onmiddellijk op het logo van een con-
current die echt bedreigend is. Je reageert op de ogen van
iemand die je ooit gedreigd heeft te ontslaan of op de geur
van een vergaderzaal, waar je ooit een enorm spannende
presentatie hebt gehouden. Je ogen sperren zich open, fixe-
ren zich. Je schouder- en nekspieren spannen zich voor
meer aandacht. Je handen en voeten bewegen zich naar
een goede uitgangspositie voor aanval of verdediging.

Gesprek en effect reactie op gevaar

Als er echt iets gevaarlijks is, moet er onmiddellijk een
reactie zijn. De grote hersenen zijn relatief traag. Die zijn
tijdens de bedreigende prikkel bezig met een gesprek, met
nadenken, met schrijven. De grote hersenen zijn gecon-
centreerd op de inhoud van de communicatie. De kleine
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hersenen zijn sneller in het ontdekken van een mogelijke
bedreiging en ze reageren ook veel sneller. Mensen zouden
niet overleven als ze niet onmiddellijk zouden handelen.
Voor een gesprek betekent dit, dat snelle lichaamsreacties
eerder aangeven dat er een ‘pijnpunt is geraake, dan dat
de grote hersenen zich ervan bewust zijn. De grote herse-
nen kiezen bewust of ze iets willen vertellen... of niet. Het
lichaam verraadt zich echter. Gedurende een fractie van
een seconde, een kort ogenblik vaak maar, is aan een spier-
beweging in een hand of voet of rondom een mond of oog
te zien dat er iets essentieels speelt. Hierop kun je inspelen.
Mensen doen dat vaak ook automatisch. Herken jij van
welke mechanismen in de kleine hersenen van anderen je
gebruikmaake in een zakelijke situatie?

Midden hersenen en bij de groep horen

Alle informatie van de zintuigen gaat intussen ook vanuit
de kleine hersenen door naar de midden hersenen. Dit
onderdeel van het brein haalt die signalen uit de stroom
informatie, die te maken hebben met de groep. Mensen
zijn zo gebouwd dat ze bij een groep willen horen, macht
willen, athankelijkheid willen voelen, erbij willen horen,
sociale warmte nodig hebben. Ook hebben mensen graag
dat het goed gaat met de mensen om hen heen, dat het
goed gaat met de groep. En mensen willen zich voortplan-
ten, maar seks is een onderdeel van de midden hersenen

dat buiten het boek ligt.
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Reactie midden hersenen

De midden hersenen reageren als er een sterk signaal in
de informatiestroom zit, als er iets aan de hand is met de
positie in de groep. Een blik van een collega of baas of
ondergeschikte kan ze al in werking zetten. Het lichaam
maakt dan onbewust hormonen aan. Waar de kleine her-
senen werken met spierbeweging als eerste reactie, werken
de midden hersenen met een pakketje hormonen als eerste
reactie. Hormonen komen in het bloed. Als ze eenmaal in
het bloed zitten, dan werken ze ook op allerlei plaatsen in
het lichaam. Totdat het hormoon afgebroken is. Je kunt de
pakketjes hormonen in het bloed waarnemen door te let-
ten op signalen als ‘meer rechtop zitten’, ‘versnelde adem-
haling’, ‘verhoogde spierspanning’ en allerlei lichamelijke
kenmerken van aandacht, hele groepen spieren die zich
spannen en verhoogde staat van paraatheid.

Zie je stress? Dan hebben de midden hersenen het voor het
zeggen.

Als er soortgelijke signalen in de midden hersenen blijven
binnenkomen, blijven er steeds pakketjes hormonen vrij-
komen. Deze versterken de aandacht en concentratie, zor-
gen voor alertheid om de plaats in de groep te behouden,
te verdedigen, te concurreren. Duurt de situatie voort dan
veroorzaken ze stress en spanning. En aanhoudende signa-
len werken van de midden hersenen op de kleine hersenen
in, met als iets vertraagde reactie alsnog vechten, bevriezen
of vluchten.
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Gesprek en effect hormonen

Je zult bij gesprekken over complexe situaties vaak te maken
krijgen met stresshormonen. Dat gebeurt als het systeem
dreigt macht te verliezen of niet aan de eisen van de groep
te voldoen. Ook komen er hormonen in het bloed, als
iemand dreigt op te vallen in de groep of juist verwacht
de aandacht van belangrijke personen te verliezen. Waarop
het brein reageert, is athankelijk van wat iemand eerder in
de groep geleerd heeft. Ga eens voor jezelf na of je kunt
zien welke ervaringen iemand heeft. Kun je, aan de manier
waarop iemand de vergadering inwandelt, zien of hij
gewend is dat de aandacht op hem gericht is? Zie je aan de
manier waarop iemand een scherpe vraag beantwoordt of
hij vanzelf verwacht dat anderen hem zullen steunen? Kun
je negatieve ervaringen in de groep zien?

De midden hersenen reageren, onathankelijk van de letter-
lijke inhoud van het gesprek, op aspecten die de positie in
de groep raken. Er kunnen herinneringen van invloed zijn,
die niets met de inhoud van het gesprek op dat moment te
maken hebben. Als je in een gesprek non-verbale reacties
uit de midden hersenen ziet, mag je ervan uitgaan dat je
op zoek kunt naar de ervaringen van je gesprekspartner.
Die heeft geleerd zo te reageren door eerdere ervaringen in
groepen. En dat beinvloedt zijn gedrag in de huidige situ-
atie. Anders had jij het niet kunnen zien.

Effect grote hersenen op de midden hersenen
De midden hersenen worden ook geactiveerd door de

grote hersenen. De reactie komt dan niet op informatie
rechtstreeks van buiten, maar vanuit informatie die ter
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plekke bedacht wordt. Er komen ook hormonen vrij, als
iemand nadenkt en zich daarbij eerdere ervaringen in de
groep herinnert. Of er ontstaat stress, als iemand nieuwe
oplossingen bedenkt die raken aan de eigen positie in de
groep. Iemand komt ook dan in een staat van aandacht en
concentratie. Dit gedrag wordt geactiveerd door de eigen,
soms zelfs onbewuste, gedachten en herinneringen. De
bewuste hersenen hebben vaak niet in de gaten of de stress
is aangewakkerd door hormonen, door de buitenwereld
of door de eigen grote hersenen. Maar een gesprek over
problemen, een adviesgesprek, zal automatisch leiden tot
een ‘verhoogde staat van paraatheid’. Je kunt hierop alert
zijn en je gesprekstechnieken aanpassen. Het effect van de
midden hersenen is vaak heel expliciet waarneembaar en
mensen spelen er automatisch op in. Herken je wanneer
je dat doet?

Werking grote hersenen

Alle prikkels gaan intussen van de kleine en midden her-
senen naar de grote hersenen. Tegen de tijd dat allerlei
informatie deze hersendelen bereikt heeft, heeft een mens
dus al met spieren en hormonen gereageerd. Het reageren
op basis van nadenken, eerder opgeslagen informatie en
ervaringen komt er relatief traag achteraan. In feite zijn
de grote hersenen behoorlijk overschat. Althans, in situa-
ties waarin de mens te maken heeft met overleving en de
groep. En deze situaties spelen bijna altijd een rol bij een
stevig gesprek. Er is vaak sprake van belangen, geld, win-
nen en verliezen, populariteit, status, macht, overleven en
concurrentie.
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De grote hersenen besturen het brein minder vaak dan je

denkt.

De grote hersenen zijn voor een snelle reactie maar beperkt
toegerust. De kleine en midden hersenen hebben vaak de
overhand en de spieren en hormonen doen hun werk en
hebben de leiding. Grote problemen en complexe situa-
ties vragen echter wel degelijk inmenging van de grote her-
senen. Er moet goed worden geanalyseerd en afgewogen.
Het is dan nodig om alles rustig van alle kanten te bekij-
ken, zonder dat de kleine en midden hersenen de macht
naar zich toe trekken. Het is daarom handig als je weet
hoe je de grote hersenen goed aan het werk kunt krijgen
en hoe je daarvan gebruik kunt maken.

De grote hersenen bestaan uit twee compartimenten. Je
hebt een compartiment dat denkt en een compartiment
dat dient als geheugen. In het echt zijn er ook delen van
de hersenen waarvan bekend is dat ze meer bezig zijn met
denken dan andere delen, die meer lijken op stukjes geheu-
gen. Het loopt echter veel meer door elkaar heen dan de
nette verdeling in twee compartimenten. Voor uitleg over
het voeren van een pittig zakelijk gesprek is het eenvoudige
model echter voldoende.

De grote hersenen koppelen informatie, die vanuit de
zintuigen binnenkomt, aan stukjes die al in het geheugen
zitten. Stel: je overweegt een hond te kopen. Als je van
een afstand een hond ziet lopen of het woord hond hoort,
komt die informatie binnen. De input wordt gekoppeld
aan allerlei al aanwezige informatie over die hond en hon-
den in het algemeen. Er is een koppeling met blaffen, met
de toon, met ogen, met de vachtkleur, met de beweging
van het lopen, allemaal verschillende verbindingen in het

31



EFFECTIEF ADVISEREN

geheugen. Tegelijkertijd wordt het compartiment den-
ken ingeschakeld. Daarin wordt een mening gevormd,
een keuze gemaakt, een reactie bedacht, zinnen gevormd.
Allerlei gedachten over de hond kunnen daar ontstaan.
Soms wordt de gedachte uitgesproken, vaak niet. En de
gedachte wordt vaak opgeslagen in het geheugen. Het acti-
veren van het geheugen, het opslaan en het denken verlo-
pen dus parallel.

Heb je wel eens een foto gezien van een sterrenhemel, met
alle sterrenbeelden in kleur uitgelicht? Een afbeelding van
de werking van het geheugen en van ons denken zou net
zo'n soort plaatje opleveren. Alleen in de hersenen zijn nog
meer lijntjes en sterren tegelijk te zien. ledere ster staat
voor een stukje hersenen met een eigen functie en in ons
brein veranderen de sterrenbeelden continu. En elk ster-
renbeeld staat voor een flits van een gedachte, een herin-
nering. Zo complex zit het in elkaar en zoveel gebeurt er

in het hoofd tegelijkertijd.

Opbouw geheugencompartiment

Het geheugencompartiment is opgebouwd uit verschil-
lende delen. Er is onder andere een apart geheugengedeelte
voor kleur, één voor geur, voor smaak, voor de klank van
geluid, het ritme, de toonhoogte en afzonderlijke gebie-
den voor alle delen van het lichaam. Ook heb je een apart
geheugen voor gezichten en één voor vormen, één voor
afmetingen en én voor ruimtelijke indeling. Een herin-
nering wordt, op het moment dat die in je opkomt, opge-
bouwd uit verschillende stukjes informatie uit de verschil-
lende geheugendelen. Als jij je een fragment herinnert,
van een zin die iemand gesproken heeft, haal je naast de
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inhoud dus ook informatie op, over hoe die persoon klonk
en sprak, hoe die keek, eruitzag, waar die stond of zat.
Daarnaast heb je een tijdlijngeheugen. Dat geheugendeel
werkt overigens maar beperkt vergeleken met een compu-
ter. Er wordt slechts globaal de volgorde van gebeurtenis-
sen bewaard. Het tijdlijngeheugen helpt bij de reconstruc-
tie van een herinnering.

Her geheugen is een reconstructie die start bij een flard,
een flits.

Denk eens terug aan je laatste vakantie. Wat is het eer-
ste wat in je opkwam? Een geur van een gerecht op een
terrasje? Een blik van een persoon of een uitzicht of iets
kunstzinnigs? Een geluid uit de natuur of juist van muziek
of van een stem? Of een beweging, iets wat je deed? Het
zijn allemaal voorbeelden van herinneringen vanuit ver-
schillende delen van het geheugen. Wat kun jij nog uit je
geheugen terughalen?

Als je iets uit je geheugen opdiept, kun je gebruikmaken
van verschillende ingangen. Je kunt teruggaan in de tijd
en vanuit het tijdlijngeheugen beginnen met het terug-
halen van de herinnering. Je begint bijvoorbeeld met het
moment dat je uit het vliegtuig stapte en haalt terug wat
er daarna gebeurde. Maar het kan ook vanuit een gezichts-
uitdrukking van iemand of door hoe die iets zei. Soms
komt een ervaring terug door iets wat je ruikt of door je de
ruimte te herinneren waarin je was. Hoe het werkt is per
situatie verschillend, mede door de details waaraan emoties
gekoppeld zijn. En het verschilt ook nog per persoon, welk
deel van het geheugen sterker werkt. Heb jij een bepaald
zintuig als ingang, dat je geheugen sterker activeert? En
heb je voorbeelden van mensen om je heen, bij wie het
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een ander kanaal is, dat helpt om iets uit het geheugen
terug te halen?

Opbouw denkcompartiment

Bij de reconstructie van herinneringen is niet alleen het
geheugencompartiment betrokken. Ook het denken speelt
een rol. Er is een denkdeel voor het reconstrueren van de
tijdlijn en dat werkt samen met het geheugendeel voor de
tijdlijn. En er is een denkdeel voor logisch redeneren en één
voor ruimtelijk inzicht. Ook is er een deel voor het naden-
ken over pijnlijke zaken en een deel voor het bedenken
van en inleven in fysieke activiteiten. En er is een deel voor
het nemen van beslissingen en een voor het vormen van
meningen. Al deze denkdelen worden tegelijk met delen
uit het geheugen geactiveerd. Een herinnering die gevormd
wordt, raakt daardoor gekleurd met aspecten die bedacht
worden. Mensen zijn dus niet alleen minder betrouwbaar
dan een camera omdat ze minder tegelijk registreren, maar
ook omdat ze nadenken. Allerlei losse details zitten in het
geheugencompartiment in kleine onderdelen opgeslagen.
In het denkcompartiment zitten de logica, de analyse, de
mening en de gedachten opgeslagen. Hiermee kun je reke-
ning houden als je een gesprek voert.

Mensen denken op minstens zes verschillende manieren.
Dus wat doet iemand als je vraagt: Denk eens na ... 7

Ga nog eens terug naar je herinnering aan je laatste vakan-
tie. Heb je daarover ook opgeslagen gedachten zitten in
je hoofd? Zijn dat gedachten die gevormd zijn terwijl je
op vakantie was? Of zijn het meningen die je achteraf
gevormd hebt, door gesprekken over hoe de vakantie was?
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Of door het bekijken van foto’s of dia’s of video’s? Of wer-
den de gedachten gevormd door het nu net, tijdens het
lezen, nadenken over je laatste vakantie? Kun je achterha-
len welk soort gedachte wanneer gevormd is? En wat voor
soort gedachten zijn het? Zijn het meningen, analyses,
ideeén?

In het denkcompartiment van de grote hersenen zit ook
een taalcentrum dat werke tijdens het bewust nadenken
of praten. Gedachten en beelden en herinneringen wor-
den via die plaats in de hersenen terug in elkaar gezet, uit
deeltjes samengevoegd en in woorden omgezet. Je weet dat
een gesprek dus altijd plaatsvindt op grond van een recon-
structie van een gebeurtenis. De herinnering wordt aange-
stuurd vanuit één deel van de hersenen, in samenwerking
met andere delen die elk een fragment hebben opgeslagen.
Bij het praten kleurt informatie uit het denkcompartiment
de feiten uit het geheugencompartiment. Als je een beeld
hebt van hoe dat ongeveer werkt, kun je het beinvloeden.
Zeker tijdens een moeilijk gesprek zul je namelijk de feiten
los van de gedachten nodig hebben om tot een goed resul-
taat te komen.

Geheugen en denken

Wat gebeurt er dan in de grote hersenen tijdens het naden-
ken? Aan de ene kant worden zenuwen in het geheugen
geactiveerd, aan de andere kant zijn de denkonderdelen
betrokken. Het is een continue chaos van hersenprocessen.
Wat de uitkomst is van het nadenken, is sterk athanke-
lijk van het hersengedeelte dat de overhand krijgt. Stel dat
je, net als bij een computer, de grote hersenen echt zou
kunnen programmeren. Dan zou je alle binnenkomende
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informatie uit de buitenwereld, maar ook uit de kleine
en midden hersenen, netjes naast elkaar klaarzetten voor
het denken. Bovendien zou je alles uit het geheugen acti-
veren, wat nodig is als input voor het nadenken. Vervol-
gens zou je alle delen uit het denkcompartiment aan de
slag zetten. Met alle input die het denken nodig heeft en
met alle manieren van denken die nodig zijn, komt er dan
uiteindelijk een uitkomst. Deze wordt netjes opgeslagen in
het geheugen. Dat is het ideale plaatje, als we de hersenen
helemaal zouden kunnen beinvloeden.

Zijn je hersenen stevig bezig met nadenken? Dan onthoud
Jje maar weinig.

In de realiteit werken de grote hersenen helemaal niet als
een computer. Het ene moment blijven de grote hersenen
te veel hangen in de geheugendelen en komt het denken
onvoldoende tot zijn recht. Een gedachte is dan vaak als
los zand. Een andere keer start het denken veel te snel, op
basis van te weinig informatie uit het geheugen. Daaruit
komt een gedachte voort die onvoldoende aansluit bij de
situatie waarover nagedacht wordt.

Je kunt in veel gevallen wel invloed uitoefenen op het
denken. De kans is dan groter, dat het start op basis van
redelijk wat informatie en plaatsvindt in de denkonder-
delen, die het meest geschike lijken. Een advies landt dan
beter en raakt verweven in het brein. Daarvoor heb je nog
meer inzicht nodig in de manier waarop de hersenproces-
sen werken.
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Parallelle processen en de werkruimte

Een gesprek voer je niet alleen vanuit de grote hersenen.
De kleine hersenen, de midden hersenen en de grote her-
senen werken door elkaar heen. Er wordt continu informa-
tie verwerkt in en tussen alle delen van het brein tegelijk.
Op al deze plaatsen zijn zenuwcellen in de hersenen actief.
Deze activiteiten vormen samen het onbewuste denken.
We zijn ons dus niet bewust van de meeste activiteiten van
ons brein.

Onbewust denken kunnen de hersenen op ongeveer alle
plekken in het hoofd tegelijk. Naast het onbewuste den-
ken, denken we ook bewust na. Op dat moment is een
deel van de hersenen geconcentreerd bezig met nadenken.
Bewust nadenken, omdat je het wilt, doelgericht, kan
maar gemiddeld op zo'n vijf tot acht plaatsen in de her-
senen tegelijk plaatsvinden. Deze parallelle processen wor-
den samen ook wel de ‘werkruimte’ genoemd. Dit is geen
‘fysiek’ bestaande ruimte in de hersenen, maar een manier
om een beeld te geven aan de grens aan het aantal parallel
lopende processen door alle hersendelen heen. Het aantal
van vijf tot acht parallelle processen betekent bijvoorbeeld,
dat een mens in een moeilijk gesprek niet kan praten,
nadenken, luisteren en onthouden tegelijk. Iemand kan
bijvoorbeeld denken en praten tegelijk, maar onthouden
gaat dan moeilijker. En iemand kan luisteren en denken
tegelijk, maar praten en onthouden lukt dan niet.

Praten, nadenken en onthouden tegelijkertijd gaat niet
(goed).

De kleine hersenen en de midden hersenen nemen met
hun input ook werkruimte in beslag, vaak ten koste van
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het bewuste denken. Hoe bedreigender een situatie of
gespreksonderwerp, hoe meer input in de parallelle proces-
sen in de werkruimte wordt geclaimd. Dan blijven minder
parallelle processen over voor nadenken. En je hebt dat
deel van de hersenen juist nodig voor een goed gesprek.
Als je weet hoe het werke, kun je het beinvloeden.

In een gemiddelde, niet zo spannende situatie waarin
iemand leest of luistert en informatie verwerkt, verlopen
de parallelle processen ongeveer als volgt (zie figuur 1.3):
er komt informatie binnen voor de overleving, maar daar-
naast via ogen en oren ook inhoudelijke werkgerelateerde
informatie. Deze informatie wordt gekoppeld aan wat er
al in het geheugen zat. Tegelijk wordt het denken gestart.
Zodra een gedachte wordt gevormd, wordt die verteld
of opgeschreven en tegelijk wordt het opgeslagen in het
geheugen.

ogen geheugen denken vertellen/schrijven

oren geheugen denken opslaan

Figuur 1.3 Parallelle processen in een standaardwerksituatie

Deze manier om de hersenen te benutten, is er eentje
waarin er een aardig evenwicht is tussen de verschillende
parallelle processen, die nodig zijn voor effectieve en effi-
ciénte communicatie. De situatie is niet spannend, dus de
overleving heeft maar één parallel proces nodig. Het werk
gaat zijn gangetje, dus de ogen of oren kunnen al doende
informatie opnemen. Er blijft nog voldoende capaciteit
over voor het werk dat gedaan moet worden.
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Je kunt invloed uitoefenen op het evenwicht tussen proces-
sen, ook als de situatie iets verandert ten opzichte van het
gangbare. Heb je bijvoorbeeld mensen in je omgeving die
heel veel praten als zich een nieuw onderwerp aandient,
maar achteraf niet meer goed kunnen reproduceren wat ze
verteld hebben? Of mensen die tijdens een gesprek heel
goed kunnen luisteren, maar er komen geen nieuwe ideeén
uit? Mensen verschillen in de manier waarop ze hun paral-
lelle processen bij voorkeur inzetten. Als je dat weet, kun
je er rekening mee houden en hun capaciteit optimaal
benutten.

Hoeveel werkruimte een mens heeft, hangt af van aange-
boren verschillen, maar ook van de beschikbare hoeveel-
heid energie. En wordt de overleving echt bedreigd, in de
beleving van de kleine hersenen, dan gaat alle energie naar
overleven en werken de grote hersenen nauwelijks paral-
lel. Is de positie in de groep in het geding, dan is er nog
wel enige ruimte voor parallelle informatieverwerking in
de grote hersenen. Maar dat is vaak onvoldoende om een
rationele gewogen afweging te maken of om te onthouden
wat er gezegd wordt. De meeste energie gaat naar reageren
op de groep en communiceren.

Overleven en de positie in de groep pakken automatisch
werkruimte.

Komt dit je bekend voor? Heb je wel eens gezien dat
iemand een black-out had tijdens het presenteren? Ben je
wel eens de draad van je verhaal kwijtgeraake tijdens een
sollicitatiegesprek? Heb je iemand wel eens het achterste
van je tong laten zien tijdens een ruzie, zonder je echter
achteraf te herinneren wat je precies gezegd had? Herken
je dat het activeren van het geheugen, het opslaan in het
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geheugen en het denken in spannende situaties verre van
optimaal verlopen? Emoties spelen een belangrijke rol in
het brein. Of we dit nu willen of niet. Als je een beeld
hebt van hoe dat werkt, kun je het soms voorkomen, er
rekening mee houden en erop inspelen.

Emotie en de hersenen

De kleine hersenen, de midden hersenen en de grote
hersenen worden allemaal beinvloed door emoties. De
mens heeft allerlei emoties. Basale emoties, zoals ‘vies’ en
‘bedreigend’, zijn gekoppeld aan de werking van de kleine
hersenen. Deze emoties zijn bij alle mensen over de hele
wereld hetzelfde. Hormonale emoties, zoals ‘verliefdheid’
en ‘strijdlust’ zijn gekoppeld aan de midden hersenen. De
uiting van deze emoties is meer athankelijk van de cultuur
waarin iemand opgroeit. Complexe emoties, zoals ‘geinspi-
reerd zijn’ en ‘betrokkenheid’ zijn gekoppeld aan de grote
hersenen. Deze gevoelens zijn per individu verschillend en
ze worden geuit in uitvoeriger taalgebruik en gedrag.

Emoties die ontstaan in een bepaald deel van de hersenen
veroorzaken in eerste instantie een reactie vanuit datzelfde
deel. De kleine hersenen veroorzaken een spierreactie.
De midden hersenen veroorzaken via hormonen stress en
arrousal, een totale lichamelijke verhoogde staat van paraat-
heid. De grote hersenen veroorzaken ‘bedachte’ emoties,
gevoelens als gevolg van nadenken, inbeelden. Het geeft
vaak meer vage lichamelijke reacties.

Emoties leiden tot een reactie. De emotie zelf wordt niet

opgeslagen in de hersenen. De herinnering eraan echter
wel. Je leert dat je iets vies vindt en de herinnering daar-
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aan zit in je hoofd. Maar de pijn, de smaak, zit niet in
je geheugen omdat daarvoor een letterlijke prikkeling van
het betrokken zintuig nodig is. Achteraf reconstrueer je
het gevoel. Wat daarvan het effect is, is athankelijk van het
deel in de hersenen dat betrokken is bij de reconstructie.

Emoties nemen veel werkruimte in beslag. Van de circa
acht beschikbare parallelle processen worden er, in een
situatie die iemand als bedreigend ervaart, al snel zes benut
voor de ogen, de oren en voor het hart, de longen en de
spieren. Dit geldt bijvoorbeeld voor iemand die bang is
voor het geven van een presentatie. Die ziet alle ogen op
zich gericht. Allerlei geluiden, gemompel, bereiken de oren.
Het lichaam stuurt prikkels naar de hersenen. Er zijn nog
twee processen over voor de presentatie zelf, het nadenken
en zinnen construeren. Terwijl er zeven parallelle processen
voor nodig zijn om goed te vertellen en eventuele vragen
te beantwoorden. Herken je dat?

ogen oren hart en longen actie

ogen oren spierbeweging benoemen gevoel

Figuur 1.4 Parallelle processen bij basale emotie

Hoe meer emotie, hoe minder ruimte er overblijft voor
parallelle processen in de grote hersenen: zie figuur 1.4.
En die zijn nodig om een goed gesprek te kunnen voe-
ren, na te denken en te onthouden. Hoe beter je emotie
kunt voorkomen en hoe adequater je met emotie om kunt
gaan, hoe beter je de beschikbare werkruimte kunt helpen
benutten voor de inhoud van een gesprek.
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Emotie en de kleine hersenen

Horen van een te harde, te scherpe toon, een lichdflits, het
veroorzaakt in de kleine hersenen onmiddellijk vecht- of
vluchtgedrag. Of iemand bevriest. Dat zijn drie overle-
vingsmechanismen met de daarbij horende emoties. Daar-
naast veroorzaakt eten en drinken de emoties ‘lekker’ en
‘vies’ met de logische gevolgen voor het consumptiegedrag.
Het gedrag is er onmiddellijk en de emotie ook. De emo-
tie zit letterlijk in de spieren en zakt weg zodra de prik-
kel verdwijnt en de spieren weer ontspannen worden. Het
vechten is klaar, het vluchten afgerond, de situatie voorbij.
Er komen weer parallelle processen beschikbaar voor de
grote hersenen. Basale emoties doven weer uit tijdens een
gesprek door ontspannen, lachen, iets drinken, even bewe-
gen, de aandacht even afleiden.

Emotie in de kleine hersenen verdwijnt snel door afleiding
of ontspanning.

De spierreactie ebt dan sneller weg en er ontstaat weer
meer werkruimte voor de inhoud van het gesprek. Hoe
snel ontstaat er bij jou weer werkruimte na een spierreactie
op een basale emotie? Wat doe jij, nadat de prikkel weg is,
bij voorkeur om dat proces te versnellen?

Effect basale emotie op leren

Een basale emotie veroorzaakt vrijwel altijd een leereffect.
Dat is voor onze overleving essentieel. Een geur, die duidt
op gevaar, levert de rest van het leven een overlevingsreac-
tie op. De geur van een roofdier herkent de mens bijvoor-
beeld nog steeds na heel veel jaar. Als er echt ooit gevaar
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geweest is, dan zorgt het lichaam ervoor dat er een ade-
quate reactie volgt, zodra die prikkel, die geur, opnieuw
binnenkomt in de kleine hersenen.

Basale emoties ontstaan ook in probleemsituaties, die veel
minder met overleving in de natuur te maken hebben. Een
vergadering waarin het erom spant, kan een leereffect in
de hersenen hebben op de geur van de aftershave van de
tegenstander in die vergadering. ledere keer als die geur
weer te ruiken is, reageert het lichaam onmiddellijk weer
met ‘aanvallen’. Dat gebeurt onbewust met al deze prik-
kels, zoals met geuren, maar ook met kleuren (dat man-
telpakje, die das van de opponent). En de kleine hersenen
reageren op smaken (gebak, koekjes die uitgedeeld zijn
tijdens de vergadering) en geluiden (gelach, klankkleur,
schelle stem bijvoorbeeld). Mensen leren onbewust en de
kleine hersenen reageren onmiddellijk. Een volgende keer
dat die collega weer dat pakje draagt of de stem van de
opponent op de gang te horen is, vragend om een uitdraai,
volgt de spierreactie van vechten, vriezen of vluchten.

Emotionele reacties op grond van een negatieve ervaring
ontstaan zelfs bij positieve situaties. Er is bijvoorbeeld
iemand jarig en dat gebak van die ellendige vergadering
van maanden geleden wordt weer geserveerd. Het lichaam
verwacht onbewust opnieuw een aanval en heeft geleerd
daarop te anticiperen met vechten, vriezen of vluchten. De
grote hersenen komen er alleen achter welke basale emo-
ties de kleine hersenen hebben aangeleerd door de reacties
te bestuderen. Welke prikkels waren er aanwezig een frac-
tie van een seconde voor het emotionele gedrag ontstond?
Aan welke van de prikkels blijkt in het geheugen een her-
innering van een vervelende situatie vast te zitten? Je kunt
de emotie dus alleen via die omweg benaderen. De grote
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hersenen herkennen het geleerde effect alleen via de reactie
van de kleine hersenen.

Effect basale emotie op denken

De grote hersenen hebben aangeleerde mechanismen van
de kleine hersenen vaak helemaal niet in de gaten. De mens
reageert bewust op het ontstane gevoel in het lichaam,
zonder te weten waar het gevoel vandaan komt. Die denkt:
ik ben gespannen. Wat heb ik net gehoord of gelezen? Ja
inderdaad, dat is een voorstel waar ik nog maar eens goed
over na moet denken.” De grote hersenen gaan dus aan de
gang met bedenken, zonder te merken dat het gestart is
met iets, wat niets met denken en informatie verwerken
op dat moment te maken heeft. Het is gestart vanuit de
veel sneller reagerende kleine hersenen.

Kun jij je bij het volgende iets voorstellen? Je hebt ooit rot-
weer gehad en bent daardoor flink ziek geweest tijdens een
vakantie waar de huisjes mooi blauw geverfd waren. Nu
zie je een folder van een ander land, ander soort huisjes,
maar dezelfde kleur blauw. En je denkt: nee, daar wil ik
niet naartoe. Zonder je te realiseren dat het de kleur blauw
is die je beslissing beinvloedt. Totdat je echt gaat analyse-
ren waar dat eerste gevoel vandaan kwam. Het kan goed
zijn, dat je er dan wel achter komt, dat je kleine hersenen
even het heft in handen hebben genomen. Dan ontstaat
pas ruimte voor rationeel denken.

Je kunt in een gesprek achter emotionele mechanismen
in het denken komen, door goed door te vragen, totdat
basale emoties ook op tafel zijn. Zodra de grote herse-
nen in de gaten hebben dat er een koppeling is met een
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basale emotie, kunnen ze de controle terugkrijgen en weer
bewust gaan nadenken. De basale emotie blijft dus onbe-
wust een parallel proces opeisen en het denken beinvloe-
den, totdat er bewust een stop gezet wordt op deze input.
Je bent je niet bewust van het effect, totdat je er bewust
naar op zoek gaat. Je gebruike dan je denken en het vol-
gen van je gedachten en de input ervan, om het automa-
tische gedrag te kunnen beinvloeden. Als je op zoek gaat
naar zo'n mechanisme in jezelf, kun je het gaan begrijpen
door het te bestuderen. En je kunt het dan gebruiken om
inzicht te krijgen in de mechanismes van degenen waar-
mee je in gesprek bent. Het helpt je bij het kiezen van je
gesprekstechnieken.

Emotie en de midden hersenen

Hormonale emoties ontstaan in de midden hersenen. Dit
heeft onder andere te maken met de positie in de groep.
De mens overleeft niet alleen, maar heeft anderen nodig
om te overleven. In groepen spelen groepsprocessen. Wie
luistert naar wie, heeft aandacht voor wie, is de baas over
wie? Thema’s als macht en athankelijkheid, concurrentie en
samenwerken zijn verbonden met hormonale emoties. De
emotie is verbonden met wat ‘arrousal’ wordt genoemd.
Het is een verhoogde staat van paraatheid in het hele
lichaam. Alles gaat sneller stromen en open staan. De ogen
worden groter, de porién voeren afvalstoffen af, het hart
gaat sneller kloppen en de longen sneller of dieper ade-
men. De spijsvertering wordt even op een laag pitje gezet
om energie vrij te maken voor een reactie in de groep.
Tijdens een uiterst belangrijke vergadering bijvoorbeeld,
waarin gestemd moet worden over jouw voorstel, zijn er
onvoldoende parallelle processen beschikbaar voor inhou-
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delijke afwegingen. Je hersenen besteden automatisch aan-
dacht aan het in de gaten houden van voor- en tegenstan-
ders en het lichaam stuurt signalen naar de hersenen. Er
zijn dan al snel onvoldoende parallelle processen over, om
te reageren op nieuwe informatie die ter plekke op tafel is
gekomen.

ogen gedrag leider hormonen reactie

oren gedrag groep lichaam wat doe ik?

Figuur 1.5 Parallelle processen bij hormonale emotie

Emoties die een rol spelen in de groep zorgen ervoor dat
mensen, zonder erbij na te denken, als groep reageren op
een aanval. Dat geldt voor gedrag dat hoort bij de leider,
maar ook voor reacties van de volger, de naasten, familie
en collegas. De non-verbale communicatie van de leider
wordt zonder enige aarzeling gevolgd. De grote herse-
nen komen erachteraan. Het verdedigende of aanvallende
gedrag van degene in de groep naast je wordt nagevolgd,
voordat je in de gaten hebt wat je aan het doen bent: zie
figuur 1.5. De emotie is al geactiveerd en omgezet in een
lichamelijke reactie. In het verlengde daarvan realiseren
de grote hersenen zich wat er gebeurt, althans, zolang de
kleine hersenen het bewind niet hebben overgenomen,
omdat de situatie echt bedreigend lijkt te zijn.

De grote hersenen kunnen de controle terug overnemen,
na een fractie van een seconde. De eerste hormonen zitten
al wel in het bloed, hebben hun effect al gehad op de spie-
ren. Maar verdere spierreacties kunnen door de grote her-
senen worden tegengehouden, zodra die het mechanisme
in de gaten hebben. Weerstand ontstaat echter vaak door-
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dat de grote hersenen juist niet in de gaten hebben dat de
midden hersenen het gedrag onbewust beinvloeden. Als je
weet hoe dat werkt, kun je er rekening mee houden.

Stevig bewegen helpt bij het sneller afvoeren van

hormonen.

Als je in een gesprek te maken krijgt met een sterkere reac-
tie van de midden hersenen, dan zit er weinig anders op
dan te wachten totdat de hormonen uitgeraasd zijn. Wat
helpt om de hormonen sneller af te breken, is bewegen,
even pauzeren en naar een andere ruimte gaan, een rondje
lopen. Ook kun je iemand uit laten razen. Door het flink
laten werken van de spieren breken de hormonen sneller

af.

Effect hormonen op denken

Rationeel denken is juist in probleemsituaties in de groep,
op het werk, essentieel. Er moet geanalyseerd worden wat
het probleem is en er moeten stappen bedacht worden.
Eerdere ervaringen, kennis en expertise in de groep moe-
ten beschikbaar zijn. Dat werkt allemaal te weinig en vaak
zelfs averechts als de hormonen te veel in actie zijn. Zolang
hormonen in het bloed zitten, doen ze hun werk. De grote
hersenen hebben dit vaak niet in de gaten. Die proberen
de regie te houden door niet te luisteren naar het lichaam.

De grote hersenen denken vaak dar zij goed nadenken.
Ook als de midden hersenen het denken beheersen.

Maar het systeem in nu eenmaal vergiftigd met hormonen,
die de werkruimte beinvloeden. Het is dus zaak om ervoor
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te zorgen, dat de hoeveelheid hormonen naar een goed wer-
kend niveau gaat en dat al het overtollige zo snel mogelijk
uit het bloed verdwijnt. Wat in elk geval averechts werkt is
tegen iemand zeggen dat die rustig moet zijn. Dan slaan
de hormonen naar binnen en moet de energie weg via lon-
gen en hart. Dat duurt langer en wekt de suggestie van een
rustiger gesprek, terwijl in feite de onrust bij iemand van-
binnen alleen maar averechts werkt. Er zijn onvoldoende
parallelle processen over voor geheugen, denken, praten en
opslaan.

Gevoelens in het geheugen

De grote hersenen verwerken continu informatie. Ze den-
ken, halen eerdere ervaringen naar boven, koppelen deze
aan nieuwe ervaringen en aan nieuwe gedachten. Daarbij
ontstaan gevoelens. Bij het denken worden delen van het
geheugen geactiveerd, die weer gekoppeld zijn aan herin-
neringen aan eerdere gevoelens. Die eerdere gevoelens wor-
den daarmee ook geactiveerd en betrokken bij het denken.
Gevoelens in het geheugen zorgen voor het mechanisme
van ‘oude koeien uit de sloot halen’.

Probeer je het volgende eens in te beelden. Je denkt na
over een nieuwe aanpak. Daarbij activeer je in je geheu-
gen een eerder plan, waarvan je de basis nu opnieuw kunt
gebruiken. Je start met het uitwerken. Op de achtergrond
wordt onbewust de herinnering opgeroepen, waarin je tij-
dens het samenwerken veel overuren hebt gedraaid en je
boos was op de reactie van je leidinggevende. Probeer je
dat eens in te beelden. Zonder je echt bewust te zijn, zit
je dan waarschijnlijk gespannener aan je bureau, zie figuur
1.6. De grote hersenen hebben via een herinnering voor

48



MODEL VAN DE HERSENEN

een gevoel in de huidige situatie gezorgd zonder dat er van
buitenaf aanleiding toe leek.

ogen herinnering details herinnering gevoel

oren details herinnering details herinnering reactie

Figuur 1.6 Parallelle processen bij gevoel in het geheugen

Emoties activeren informatiesoortgelijke ervaringen in het
geheugen. Ervaringen die opgedaan zijn in andere situa-
ties, soms in totaal andere contexten, hebben dan alleen
een heel klein stukje van de informatie gemeen. Door de
emotie in de stem van een presentator herinner jij je iets,
wat weken eerder door hem gezegd is. Door de geur van
nieuw papier herinner jij je iets, wat je jaren geleden in
een ander nieuw boek gelezen hebt. Doordat het geheugen
is opgedeeld in delen en een herinnering gereconstrueerd
wordt, kan een gevoel via één gedeelte van het geheugen
de reconstructie van een andere herinnering starten.

Gevoelens in het geheugen zorgen voor vaak verrassende
dwarsverbanden.

De grote hersenen werken zo, zolang het gevoel niet geas-
socieerd wordt met een emotie, met overleving of de groep.
Is de sfeer voldoende mooi, prettig, gezellig, vruchtbaar,
constructief, dan levert het geheugen een goede input. Ga
eens bij jezelf na of er herinneringen zijn, die de leiding
nemen en die de beschikbaarheid op dat moment van
andere delen van je geheugen beinvloeden.
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Gevoel in het denken

Bedachte emoties, gevoelens, kunnen in de grote hersenen
gemakkelijk de overhand krijgen. Van alle kanten in de
verschillende delen van de hersenen kunnen denkproces-
sen gestart worden gekoppeld aan angst, woede, aanval op
de eigenwaarde, eigen meningen of ideeén die ter discus-
sie worden gesteld. De hersenen kunnen op verschillende
plaatsen tegelijk informatie verwerken. Zo concurreren
gedachten over oorzaken, oplossingen, betrokkenen, loca-
ties, gezichten, beelden, geluiden allemaal met elkaar.

ogen herinnering details gedachte gevoel

oren gedachten details gedachte reactie

Figuur 1.7 Parallelle processen bij gevoel in het denken

Het zijn continu door elkaar heen lopende flarden van
gedachten, waaruit soms gedachten ontstaan die verwoord
worden. Gevoelens leveren vaak hele verhalen op of com-
plex gedrag. Gevoelens die ontstaan tijdens het denken,
wakkeren het verder nadenken aan, vaak in onverwachte
richtingen. Tegelijk, omdat het denken continu doorgaat,
zijn deze bedachte emoties vaak ook vluchtig, veranderlijk
en daarom onbetrouwbaar als basis voor rationeel denken.
Er is vaak geen werkruimte meer over om de gedachten
die het gevoel opgewekt hebben op te slaan: zie figuur 1.7.

Gevoelens zijn vaak vluchtig, totdat iemand er aandacht
aan besteedt.
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Als het gevoel te sterk wordt, een emotie wordt, dan kost
dat zoveel energie dat de hersens ‘verkokeren’. De beschik-
bare werkruimte gaat dan naar de verwerking van de
bedachte emotie, die de midden- of kleine hersenen geacti-
veerd hebben. De parallelle processen voor rationele infor-
matieverwerkingscapaciteit van de grote hersenen komen
in het gedrang. Dit leidt tot een gedachte één richting op
en het gaat te snel naar een oplossing, een mening. Deze
zijn echter niet meer het resultaat van een weloverwogen
analyse, maar van de emotie. Ga eens bij jezelf na: wat
gebeurt er als iemand aandacht besteedt aan jouw gevoe-
lens. Groeien ze dan? Wat is het effect?

Effect emotie op opslaan

Als er sprake is van een sterker gevoel door het naden-
ken, dan werken de grote hersenen beperkter. Er gaat veel
energie naar het gevoel. De hersenen proberen alle ove-
rige beschikbare energie te stoppen in het omgaan met die
bedachte emoties. Dit impliceert vaak dat er geen energie
meer over is, om ook op te slaan wat er in de hersenen
bedacht wordt. Noch is er energie voor het vastleggen van
wat er gezegd wordt!

Gevoelens in de grote hersenen hebben een negatieve
invloed op het onthouden.

Dit betekent dat mensen vaak niet onthouden wat ze zeg-
gen als ze geémotioneerd zijn. Dat kan gebeuren tijdens
een zeer enthousiaste brainstormsessie, waarbij iemand een
stroom van ideeén of argumenten produceert, maar vijf-
tien minuten later niet meer weet wat hij bedacht had. Of
tijdens een ruzie, discussie of heftige woordenwisseling, als
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iemand zegt ‘wat er voor de mond komt. Hij weet later
niet meer waar dat vandaan gekomen is of welke woorden
precies ‘gevallen’ zijn.

Als je achteraf vraagt wat er gezegd is, dan komen de
grote hersenen opnieuw in actie en genereren alsnog een
redelijk betoog, omdat er minder invloed is van sterke
gevoelens. Maar wat iemand naderhand zegt, is wel wat er
pas op dat moment opnieuw bedacht is. Het is geen kopie
van wat er eerder bedacht en gezegd is. Dit betekent dat
een heftig gesprek maar zeer beperkt wordt opgeslagen.

Met andere woorden

Het brein gaat er vaak met de eigenaar vandoor. Terwijl je
in gesprek bent, worden de grote hersenen beinvloed door
de kleine en midden hersenen. Gevoelens bespelen het
geheugen en het denken en ze beinvloeden de werkruimte.
Juist in belangrijke situaties, omdat gevoelens dan een rol
spelen, werken de hersenen vaak tegen. Als je weet hoe dat
ongeveer werkt, kun je erop inspelen.
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Wat gebeurt er?

Rob komt binnen voor
een functioneringsge-
sprek. lk: ‘Hoe vond
je de wedstrijd van
gisteren? Mooie goal
he?’

Rob: Ja, geweldige
voorzet kreeg hij.’
Rob beweegt zijn
handen om de voorzet
voor te doen. Hij gaat
meer ontspannen
zitten.

MODEL VAN DE HERSENEN

Voorbeeld 1A ‘De opening’

Wat denk ik dan?

Hij functioneert goed,
vind ik. Wel heb ik een
bepaald punt, waar-
van hij ook wel weet
dat we het erover
moeten hebben. Maar
eerst even zorgen
dat hij ontspant.
Want hij moet wel

de rust krijgen, om
erover te kunnen pra-
ten. Anders komen
we geen stap verden

Wat doe ik dan?

Ik zorg ervoor dat
Rob niet ergens in
zijn hersenen geblok-
keerd raakt door de
spanning. Mijn vraag
zorgt ervoor dat hij
naar een positief deel
van zijn geheugen
gaat. Daardoor blijft
er ruimte vrij voor
meedenken, luisteren
en onthouden.

Herken je dit? Aan het begin van het hoofdstuk stond hetzelfde voor-
beeld met een andere uitwerking.
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2 De zoo: van tegenwerkende

naar meewerkende hersenen

~

Wat gebeurt er?

Ik heb Rob net voor
het eerst verteld dat
hij een bepaald punt
in zijn werk verkeerd
aangepakt heeft.

lk: ‘Heb je daar een
oplossing voor?’

Rob koamt met een
antwoord.

Voorbeeld 2A ‘Een overval’

Wat denk ik dan?

Hij functioneert goed,
vind ik. Wel heb ik een
bepaald punt, waar-
van hij ook wel weet
dat we het erover
moeten hebben. Maar
eerst even zorgen
dat hij ontspant.
Want hij moet wel

de rust krijgen om
erover te kunnen pra-
ten. Anders komen
we geen stap verden.

beeld met een andere uitwerking.

-

Wat doe ik dan?

Mijn onverwachte
feedback heeft hij
Rob gezorgd voor

een vloed aan emo-
ties. Zolang die nog
aanwezig zijn, kan hij
niet goed over een
oplossing nadenken.
De emotie houdt hem
uit bepaalde delen van
zijn hersenen weg. Hij
heeft ook die delen
nodig voor een oplos-
sing. Anders komt er
een lapmiddel.

Herken je dit? Aan het eind van het hoofdstuk staat hetzelfde voor-

Goed nadenken is nodig om een stap verder te komen in
een vervelende situatie. Maar die situatie is mede verve-
lend, omdat die emoties activeert in de hersenen. Deze
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emoties blokkeren het goed nadenken en onthouden. De
kleine en midden hersenen eisen de aandacht op. De vraag
is hoe je in een gesprek deze cirkel kunt doorbreken. Je
kunt deels voorkomen, dat de kleine en midden hersenen
geactiveerd worden. En als je het niet kunt voorkomen,
dan kun je ermee omgaan op een dusdanige manier dat de
reactie zo snel mogelijk weer wegebt. Hoe kun je de wer-
king van de kleine en midden hersenen beinvloeden? Wat
kun je op welk moment in een gesprek wel vragen? En wat
werkt op welke momenten averechts? Dat komt hieronder
als eerste aan bod.

De grote hersenen hebben zoals gesteld de neiging om
onder spanning slecht te presteren. Terwijl je ze juist zo
hard nodig hebt. Het geheugen werkt niet goed, het denk-
compartiment wordt een doolhof. Voor een goed eindre-
sultaat is het nodig dat de input van de werkruimte, de
bewerking en de output van voldoende kwaliteit zijn. De
capaciteit van de parallelle processen is nodig voor het ver-
werken van informatie over de complexe situatie. Waar
kun je op letten, wat kun je voorkomen? Hoe kun je een
gesprek inrichten voor een optimaal resultaat?

Je kunt aan het gedrag van iemand vaak zien welk gedeelte
van de hersenen op dat moment aan het roer staat. In de
tekst hierna volgen typologieén. Zes dieren worden gein-
troduceerd als symbool voor herkenbare reacties van de
hersenen. Elk dier staat voor gedrag in situaties waarin één
gedeelte van het brein te veel de overhand heeft. Dat deel
beinvloedt de werkruimte meer dan wenselijk voor een
effectief gesprek. Hoe werken die mechanismen en welk
gedrag wijst op zo'n mechanisme? Als je ze herkent, kun je
ze gaan beinvloeden.
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De kleine hersenen beinvioeden: de haas

Bij de haas kun je denken aan een angsthaas.
Denk maar eens aan iemand die reageert vanuit angst en
gevoelens van onveiligheid.

Alle informatie die het brein binnenkomt start met de
kleine hersenen. De kleine hersenen worden geactiveerd
door prikkels die bedreigend zijn voor je gesprekspart-
ner. Soms kun je die bedreiging voorspellen en daardoor
voorkomen. Prikkels die bedreigend zijn voor alle men-
sen, de mensen van een bepaald bedrijf of afdeling, stad
of land, zijn vaak bekend. Het effect van sommige zake-
lijke prikkels kun je dus misschien voorspellen. De kleur
van het logo van de concurrent. De manier van kleden van
een ex-leidinggevende. Een locatie die eerder is gebruike
voor slecht nieuws. Dit soort prikkels kan vecht-, vries- of
vluchtreacties teweegbrengen. Je kunt deze reacties voor-
komen door er van tevoren rekening mee te houden in je
keuze van locatie en context.

Sommige prikkels zijn meer individueel, athankelijk van
persoonlijke herinneringen. Deze zitten in het hoofd van
de ander en je kunt ze meestal niet voorkomen. Je kunt
er wel zo mee omgaan dat het effect zo snel mogelijk weer
wegebt. Een prikkel kan een stemgeluid zijn, dat scherper,
harder of sneller is dan prettig is voor de ander. Dat kan
in een pittig gesprek de kleine hersenen al activeren. Het-
zelfde geldt voor ogen die gericht kijken, schouders die
meer gestrekt zijn dan gewoonlijk en handen die in bewe-
ging zijn. Je ziet dan een spierreactie bij de ander. Je neemt
een reactie van de kleine hersenen waar, waarvan je weet
dat die de werkruimte negatief zal beinvloeden.
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De kleine hersenen nemen soms nagenoeg alle parallelle
processen in beslag. Dit kan een teken zijn om kort samen
te vatten. Voor het opslaan in het geheugen zal even geen
ruimte meer aanwezig zijn geweest. En terwijl je samen-
vat, kun je bij jezelf nagaan, welke prikkel blijkbaar tot het
inschakelen van de kleine hersenen geleid heeft. Je kunt
iets rustiger gaan praten, je houding iets veranderen. Ga
eens bij jezelf na of je bepaalde aspecten in jouw non-
verbale communicatie kunt vinden, die bij anderen iets
gemakkelijker de kleine hersenen activeren. Bij de een is
het een iets hoger of juist lager stemgeluid. Bij de ander
zijn het iets indringender kijkende ogen of bepaalde hand-
gebaren, waardoor de kleine hersenen van de gesprekspart-

ner gemakkelijk geprikkeld raken.

De kleine hersenen kunnen ook via de grote hersenen
geprikkeld worden. Bepaalde vragen kunnen via de grote
hersenen de kleine hersenen activeren. Een van de belang-
rijkste vragen, die in spannende situaties of pittige gesprek-
ken gesteld wordt, is: ‘Hoe voel jij je?” Vragen van gelijke
strekking worden vaak als inleiding gebruikt of gewoon als
losse opmerking bij een vluchtig contact.

‘Hoe is het ermee?’ of ‘Alles goed met je?” Dit soort vra-
gen zorgt er in spannende situaties voor, dat de signalen uit
het lichaam, hart en longen en spieren iets versterkt wor-
den waargenomen. Ga het eens bij jezelf na. Merk je dat
je meer bewust waarneemt wat er in je lichaam gebeurt?
Dat merk je zeker als je zoiets gevraagd wordt in een situ-
atie waarin je niet op je gemak bent, sterk geconcentreerd
bezig bent of goed wilt nadenken, lezen of luisteren.

Een algemene vraag als ‘Hoe is het?” heeft in een span-

nende situatie de automatische reactie van de kleine her-
senen als gevolg. De werkruimte is onmiddellijk overbelast
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en er blijven te weinig parallelle processen over voor een
inhoudelijk stevig gesprek. Kun je bij jezelf nagaan welk
soort vraag jij vaak gebruike als standaardinleiding voor
een gesprek? Hoe groot is de kans dat je daarmee de kleine
hersenen van de ander activeert? Het is daarom handig om
een stevig gesprek te beginnen met een vraag die een licht
positief gevoel kan oproepen. Denk daarbij aan iets wat
voor je gesprekspartner een prettige opening kan opleve-
ren, zoals het afgelopen weekeinde, iets op het gebied van
sport of televisie, muziek of film.

Een voorbeeld van de haas

Peter heeft een fusie meegemaakt in zijn bedriff. Zijn mana-
ger heeft die fusie aangekondigd. Die was strak in het pak,
met een nieuwe stropdas. Een blauwe met paarse bollen.
Peter had de fusie niet zien aankomen en hij was erg geschrok-
ken. Daarna heeft hij veel over zich heen moeten laten komen.
Hij heeft zich aangepast. Hij is bezig weer op zijn oude gevoel
van controle over zijn werk terug te komen. Hij heeft al wat
eerste mogelijkheden voor verdere verbetering in gedachten.

Her is tijd voor het jaarlijkse functioneringsgesprek. Peter
komt de kamer van zijn manager binnen en gaat zitten. ‘Hoe
gaat het ermee?” hoort hij, terwijl hij kijkt naar een strop-
das, blaww met paarse bollen. Hij komt niet goed wuit zijn
woorden. Allerlei gevoelens van onzekerheid sinds het moment
van de aankondiging van de fusie overspoelen hem opnieuw,
net als toen, bij de aankondiging. Hij voelt zich verstijven en
hij kan zijn gedachten niet goed richten op het gesprek. Zijn
manager komt de verbeteringen die Peter in gedachten had
7001t te weten.
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Toelichting

Tijdens de aankondiging van de fusie is de werkruimte van
Peter overbelast geraakt met emoties. Angst voor ontslag of
voor verandering zorgt voor een continue toevoer van input
vanuit het lichaam in de werkruimte. De informatie die
Peters oren bereikt heeft tijdens het verhaal van zijn mana-
ger is niet goed opgeslagen in zijn geheugen. Alleen flarden
van de gebeurtenis zitten nog in zijn hoofd. Waaronder die
stropdas waarnaar hij verblind heeft staan staren terwijl hij
zich zo verward voelde. Bij het binnenkomen van de kamer
van zijn manager activeert de stropdas ergens in het geheugen
die zeer vervelende herinneringen. Deze nemen ongeveer alle
werkruimte in beslag.

Peter kan nog wel reageren maar niet meer goed helder com-
municeren. Daarvoor zijn allerlei andere delen van het geheu-
gen en het denken nodig. De vraag ‘Hoe gaat het?” komt ver-
volgens de werkruimte binnen via de oren. Deze vraag zorgt
ervoor dat Peter zich bewust wordt van wat er in zijn werk-
ruimte afspeelt. De herinneringen die uit het geheugen in de
werkruimte terecht waren gekomen, worden doorgesluisd naar
het denkcompartiment en ook dat wordt nu beinvioed door
de emotionele herinneringen. Het denken is niet goed meer
in staat om een gewoon gesprek te voeren. En een functione-
ringsgesprek is ook nog eens spannend voor Peter. Na al die
veranderingen. Daarvoor heeft hij juist de beschikking over
zijn grote hersenen nodig. Peter kan alleen nog maar doen
of hij luistert. Hij reageert alleen, met korte zinnetjes. Echt
inhoudelijke nieuwe ideeén komen niet meer omhoog.

Had Peters manager dit geweten, dan had hij die stropdas

nooit meer omgedaan. Hij was bedacht geweest op de spierbe-
wegingen van Peter. En hij had hem even afgeleid door hem
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cerst iets te laten vertellen over het afgelopen weekeinde, de
vakantie of iets uit de wereld van politick, tv of sport. En
daarna was hij gestart met het inhoudelijke deel van het
gesprek. De inhoud van de grote hersenen van Peter was dan
ter beschikking geweest, waardoor het gesprek echt voor beiden
een goed resultaat had kunnen hebben. Je kunt een averechtse
werking van de kleine hersenen soms voorkomen. Maar het
lukt niet altijd, dat kan ook niet. In de laatste hoofdstukken
volgen tips voor situaties waarin de emoties hoog oplopen.

Alle mensen die spannende situaties hebben meegemaakt,
zoals een fusie, ontslag of andere grote veranderingen, heb-
ben automatisch prikkels in hun hoofd opgeslagen zitten,
die onverwachts weer tot reacties van de kleine hersenen
kunnen leiden. Ze kunnen daardoor ongemerkt overvallen
worden. Helder denken, een goed gesprek voeren, het gaat
dan even niet. Ze worden door hun kleine hersenen mee-
gezogen. Jij kunt hen uit die draaikolk halen.

Sommige mensen zijn van het type haas. Die reageren
te pas en te onpas met vechten, vriezen of vluchten. Maar
dat type komt maar weinig voor. Denk dus niet te snel
dat je een type haas voor je hebt. Ga ervan uit dat iemand
om te overleven heeft geleerd om met de kleine hersenen
te reageren op de context of een vraag of opmerking van
jou. Hij is niet van het type haas, maar reageert alleen op
dit moment op én ding als een haas. Geef dan even de
ruimte om te ontladen. Dan haal je meer uit het gesprek.
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De midden hersenen beinvioeden: de wolf

Bij de wolf kun je denken aan de manier waarop wolven
samen jagen.
Denk maar eens aan iemand die reageert vanuit macht of

afhankelijkheid.
De wolf let eerst en vooral op de positie in de groep.

Voordat de informatie de grote hersenen bereikt, komen
de midden hersenen in actie. De midden hersenen nemen
de touwtjes in handen als de positie van je gesprekspartner
in de groep gevaar lijkt te lopen. De input die de midden
hersenen activeert, is deels cultureel bepaald en deels athan-
kelijk van persoonlijke ervaringen. De reactie van de mid-
den hersenen op de fysicke houding tussen de lichamen
van mensen bijvoorbeeld is aangeleerd binnen de groep.
Degene met meer macht zit aan het hoofd van de tafel
of steekt fysiek iets boven de anderen uit. Gebeurt er iets
wat daartegen ingaat, dan reageren de midden hersenen

onmiddellijk, alsof de positie in de groep wordt bedreigd.

Fysicke reacties tussen mensen in de groep kunnen al aan-
leiding zijn om onbewust te denken dat anderen belangrij-
ker zijn of potentiéle concurrenten of dat zij gestegen zijn
in populariteit. Stel je eens voor: iemand die op de plaats
van de leider gaat zitten, op een andere stoel dan gewoon-
lijk plaatsneemt of blijft staan of rechtop gaat zitten. De
midden hersenen nemen onmiddellijk de werkruimte in
beslag, om te kunnen reageren op mogelijke bedreigingen
in de rangorde in de groep. Je kunt deze reacties van de
midden hersenen voorkomen door van tevoren een goede
opstelling te maken voor een gesprek. Zet je iemand tegen-
over je, in een hoek van 120 graden, naast je? Wat is het
effect?
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Soms worden de midden hersenen geactiveerd door input,
die minder cultureel bepaald en meer individueel is. Men-
sen kunnen persoonlijke ervaringen hebben, die een hor-
monale reactie veroorzaken. Je ziet dan aan de lichamelijke
reactie van de ander, dat er blijkbaar iets is wat de midden
hersenen activeert. Het kan een bepaalde zinsnede zijn,
een woordkeus, een houding of een gebaar waarmee de
ander ervaringen heeft, dat de positie in de groep bedreigd
wordt.

Als je ziet dat de ander met stress reageert en extra alert
lijkt en in staat van paraatheid, dan weet je dat er onvol-
doende werkruimte over is voor een inhoudelijk gesprek.
Er worden al veel parallelle processen benut door de mid-
den hersenen en er is te weinig informatieverwerkingsca-
paciteit over voor meedenken en onthouden. Je kunt ervan
uitgaan dat de hormonen eerst moeten uitrazen. Je helpt
de ander door die in beweging te krijgen, even een actieve
pauze in te lassen. Of desnoods door die ander even te
laten uitrazen, via de woordenstroom ongemerkt de stress
te laten kwijtraken.

De midden hersenen kunnen ook via vragen beinvloed
worden. Zodra je vragen stelt als “Wat vinden, willen, voe-
len, denken je collega’s en je bazen? krijg je geen optimaal
antwoord meer uit de grote hersenen. Dit soort vragen
zorgt voor hormonen in het bloed en pakt onmiddellijk
een aantal parallelle processen. Er komt wel een antwoord,
maar er is onvoldoende capaciteit in de werkruimte om
echt na te denken over wat de anderen in de groep den-
ken, vinden of willen. De reactie die je krijgt, is op basis
van een klein deel van de grote hersenen. Voor meer is
geen capaciteit beschikbaar.
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Ook in een gesprek over zaken die gaan over samenwer-
king, de groep, continuiteit van posities, leidt input uit het
eigen geheugen tot stress en een stroom hormonen. En de
vraag ‘Hoe is het op de afdeling?’ als binnenkomer van een
gesprek over een inhoudelijk onderwerp, kan onbedoeld
averechts werken op het gespreksresultaat. Ook als iemand
goed van de tongriem gesneden is, kan die onbewust con-
curreren met collega’s. De werkruimte raakt dan belast met
losse beelden en gevoelens en spanning uit het lichaam.
Terwijl het nodig is dat er parallelle processen beschikbaar
zijn voor plannen, analyses, oplossingen. Ook dan krijg je
wel veel te horen in een gesprek, maar zonder overlast van
de midden hersenen had het veel meer resultaat kunnen
opleveren. Welk soort vraag doet jouw haren recht over-
eind staan, zorgt dat je meteen alert bent op tegenstand?
Weet je welke houding en woordkeus van jou ertoe bij-
dragen dat de midden hersenen van een gesprekspartner
‘rustig’ blijven?

Een voorbeeld van de wolf

Mark is projectleider. Hij zoekt met een aantal van zijn col-
lega’s uit of de hele afdeling naar een ander softwarepakker
moet overstappen. Mark is vrij nieww in het bedrijf en is ook
relatief jong. Hij heeft wel meer dan gemiddeld ervaring met
soorten software, maar een project leiden is nieww voor hem.
Hij vindt het een interessante witdaging om zich die kant
op te ontwikkelen en hij verwacht adviezen van zijn baas.
Hij wordr gebeld door de secretaresse van zijn baas om een
afspraak te maken voor een voortgangsbespreking. Hij had het
gesprek pas over een paar maanden verwacht. Voorafgaand
aan de afspraak is er een vergadering van de afdeling. Zijn
leidinggevende, die gewoonlijk naast hem gaat zitten, neemt
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plaats naast een collega van Mark. Mark ziet hen regelmatig
verwikkeld in een onderonsje.

Bij de voortgangsbespreking start de leidinggevende van Mark
met de vraag of hij wel eens contact heeft met die collega van
de onderonsjes. Viak daarna vraagt zijn baas wat die betref-
fende collega vindt van het project. Mark heeft daarna moeite
met het beantwoorden van vragen over het project, de plan-
nen en de aanpak. Hij komt niet toe aan zijn eigen vragen
over zijn rol als projectleider.

Toelichting

Mark is zich er terdege van bewust dat hij zich gestrest voelt.
Hij voelt zich aangevallen en bedreigd. Hij weet dat hij als
Jjongere niewwkomer in de gaten wordt gehouden. Hij is zich
bewust van de mogelijke weerstand tegen vernieuwing van de
oudere garde. Zijn denken gaat echter op de loop met de reac-
ties van de midden hersenen op het onverwachte telefoontje
en op het gedrag van zijn leidinggevende tijdens de vergade-
ring. Hij heeft eerder te maken gehad met een baas die hem
openlijk tijdens een vergadering heeft laten vallen door onver-
wachts partij te trekken voor een concurrerende collega.

Steeds als hij sinds de laatste vergadering nadenkt over her
project wordt zijn werkruimte belast met de parallelle proces-
sen uit de midden hersenen. Dat dit komt door een herin-
nering van jaren geleden hoeft hij niet in de gaten te hebben.
Vaak gebeurt zoiets onbewust. Hij heeft in elk geval alle capa-
citeit nodig om het project te leiden en inhoudelijk richting
te geven. Hoe langer de schijnbare dreiging duurt, hoe langer
dat optimale resultaten in de weg staat. Dit zet zich dub-
bel voort door de vragen van zijn baas tijdens het eigenlijke
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voortgangsgesprek. Zijn grote hersenen kunnen adviezen van
zijn leidinggevende over de voortgang van het project onvol-
doende opnemen, overbelast als de werkruimte is door de mid-
den hersenen.

Marks leidinggevende ziet een goed geschoolde enthousiaste
projectleider, die bereid is zijn nek wit te steken en te leren.
En hij ziet oudere ervaren collega’s van Mark die dreigen in
de weerstand te gaan. Dus hij geeft één van hen meer aan-
dacht tijdens en na de vergadering. Hij is benieuwd of Mark
het effect van zijn ingreep al merkt en begint daarom het
gesprek over de collega. Hij heeft intussen na lopen denken
over adviezen die hij Mark verder nog kan geven en hij is
verrast dat Mark niet goed meedenkt in het gesprek. Had
Marks leidinggevende zich gerealiseerd dat het zelfverzekerde
gedrag van Mark vooral kwam van inhoudelijk enthousiasme,
dan had hij Mark wat meer kunnen begeleiden in zijn posi-
tie in de groep en het effect van zijn rol als projectleider. En
als Mark had geweten dat zijn leidinggevende hem zeker niet
zou laten vallen in de groep, dan had hij eerder over die spe-
cificke vergadering durven praten. Daarmee zou veel ruimte
in zijn hersenen ontstaan voor de inhoud van zijn project. In
de volgende hoofdstukken krijg je allerlei tips over de manier
waarop je zon gesprek als dat met Mark kunt aanpakken.

Sommige mensen zijn van het type wolf. Ze worden in
heel veel situaties aangestuurd door hun midden herse-
nen. Ze zijn steeds bezig met hun positie in de groep. Ze
concurreren met de wolven net iets hoger in de hiérarchie,
ze bevechten de leider. Dit type trekt vanzelf de aandacht.
Maar hun resultaten zijn suboptimaal, zolang de midden
hersenen de werkruimte overheersen. Antwoorden en reac-
ties komen dan te snel, zijn onvoldoende doordacht. Een
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wolf doet eerst, echt nadenken zit niet in zijn aard. Vraag
je argumenten dan komen die achteraf, door je vraag. Hij
is wel zo slim om ook dan snel te reageren. Maar als er een
analyse nodig is, zul je een wolf uit zijn midden hersenen
moeten halen. Als er geen concurrentie is, geen mogelijk-
heden zijn voor machtsstrijd, dan krijgen zijn grote herse-
nen ruim baan.

De grote hersenen beinvioeden

Ook de grote hersenen kunnen onder spanning staan.
Zowel het geheugen als het denken beinvloeden prestaties
van de werkruimte. Beide compartimenten kunnen het
optimaal benutten van de werkruimte op minstens twee
manieren tegengaan. Er kan vanuit het geheugen en het
denken te weinig en te veel input geleverd worden aan de
werkruimte. In alle vier deze gevallen worden de grote her-
senen niet optimaal benut. Bij te veel input is een bepaald
onderdeel van een compartiment te dominant aanwezig in
de werkruimte. Bij te weinig input zou een bepaald onder-
deel van een compartiment een parallel proces van input
moeten voorzien, om te komen tot een optimaal resultaat.
Maar dat gebeurt niet. Van alle vier de mogelijkheden wor-
den de werking en consequenties nu iets verder uitgelegd.
De bever, die niet voorbij zijn eigen dam komt, de inktvis,
die zijn eigen uitzicht vertroebelt, de eland, die de eland
voor hem blijft volgen en de kikkerprins, die enthousiast
blijft kwaken zodra hij een geluid hoort.
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Het geheugen zit deels op slot: de bever

Bij de bever kun je denken aan zijn dam en zijn meertje.
Hij zwemt daarin rond en houdt vast aan het bekende.

Als het geheugen te weinig input levert aan de werkruimte,
start het nadenken te snel, op grond van te weinig relevante
informatie. Er ontstaan losse flarden, vage beelden, onafge-
maakte zinnen. Of het geheugen komt steeds met dezelfde
soort informatie op de proppen. Andere delen van het
geheugen lijken afgesloten. Allerlei zaken die waarschijn-
lijk in andere delen van het geheugen opgeslagen liggen en
die een rol spelen in een bepaalde situatie, komen niet in
de werkruimte aan. Belangrijke herinneringen, ervaringen
en feiten worden niet meegenomen in het denken, terwijl
ze nodig zijn voor een goed resultaat. Vragen als “Wat denk
je?” of ‘Heb je al een oplossing?’ leiden er in het begin van
een gesprek toe dat het geheugen te weinig input levert
aan de werkruimte. De werkruimte wordt door deze vra-
gen te snel gedomineerd door het denkcompartiment, dat
onvoldoende goede input krijgt uit het geheugen. Zijn er
situaties waarin je dat herkent?

Stel je voor. Je loopt rond met een probleemsituatie waar-
voor je een oplossing wilt verzinnen. Je blokkeert steeds.
Het lijkt wel of je tegen een dam aanloopt. Je weet wel
dat er een oplossing moet zijn, maar je hoofd levert onvol-
doende input om die te verzinnen. Je zit als een bever op
je dam, zwemt rond in je eigen stuwmeertje, maar je komt
niet meer verder, stroomafwaarts, waar je verder zou kun-
nen bouwen en groeien. De bever zit vast in een bepaald
deel van zijn geheugen, dat onvoldoende input oplevert
voor een volgende stap, een oplossing, een nieuw idee.
Een bever komt pas verder als hij andere delen van zijn
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geheugen gaat benutten. Maar het bever zijn zit in zijn sys-
teem. Hij heeft een prachtige dam, een prima burcht en
een mooi stuwmeertje. Dus hij komt er uit zichzelf niet
uit. Door de goede vragen te stellen op het goede moment
kun je daarbij helpen. In de komende hoofdstukken krijg

je daar voorbeelden van.

Het geheugen is een chaos: de inktvis

Bij de inktvis kun je denken aan chaos in zijn geheugen.
Denk maar eens aan iemand die te pas en te onpas losse

Sflodders afschiet.

Als het geheugen te veel input levert, zijn er onvoldoende
parallelle processen beschikbaar voor nadenken. Zijn her-
inneringen eenmaal geactiveerd, dan kunnen ze een stroom
van bijkomende details, aanvullende informatie en associ-
aties oproepen. Zodra deze vloedgolf op gang is, lijkt die
niet zomaar meer dat ene stukje informatie prijs te geven,
dat er ergens in mee stroomt. De vraag “Vertel eens ...’
kan de dijk van het geheugen doen doorbreken in situa-
ties waarin iemand al heel lang vastzit, nadenkt zonder tot
een oplossing te komen. En soms is je gesprekspartner in
omstandigheden dat hij al heel lang deels machteloos is of
lijkt. Probeer je eens te herinneren wanneer jouw geheu-
gen een spraakwaterval teweeg heeft gebracht.

Een voorbeeld. Je hebt opdracht gekregen om een bepaalde
klus te klaren. Iedere keer als je er tijd in steekt, kom je op
dezelfde gedachten. Je herinnert je bepaalde gebeurtenis-
sen die zich steeds weer aan je ontvouwen. Je wordt over-
spoeld door details uit dat bepaalde stukje van het verle-
den. ledere keer komt er meer boven. Je zou er een boek
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over kunnen schrijven. Maar met de klus kom je geen stap
verder. Je bent een inktvis geworden. Iedere keer als je een
bepaalde plek in je geheugen nadert, reageer je met een
wolk inkt. Je ziet niets meer, je drijft mee in de stroom die
je zelf vertroebeld hebt. De inktvis komt zo nooit waar hij
wezen moet.

De inktvis wordt steeds overspoeld door details in herinne-
ringen die hem geen stap verder helpen in de richting van
een goede heldere oplossing. Een inktvis komt pas verder
als hij stopt met in een bepaald deel van zijn geheugen te
verdwalen. Hij komt verder als hij vanaf de start de dool-
hof van dat bepaalde deel van zijn geheugen niet ingaat.
Maar het inktvisgedrag zit ingebakken in dat deel van zijn
geheugen. Hij heeft geleerd dat inkt spuiten helpt bij het
benaderen van nieuwe situaties. Omdat het ooit werkte,
zal hij er niet uit zichzelf mee stoppen. Het gaat vanzelf.
Door gerichte vragen te stellen om andere delen van het
geheugen te benaderen, kun je hem uit het automatisme
halen. In de komende hoofdstukken krijg je daar voorbeel-

den van.

Het denken neemt geen initiatief: de eland

Bij de eland kun je denken aan iemand die zich vooral
richt op het begrijpen van de ander.
lemand die de gedachten van anderen volgt.

Als het denken te weinig input levert aan de werkruimte,
is het denkcompartiment wel actief. Het blijft alleen in
zichzelf bezig. Het denken cirkelt rond en genereert geen
input. Veel mensen gebruiken het denkcompartiment
omdat de ander praat en ze diens woorden volgen, invoe-
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len, erin meegaan. Ze zijn bezig met begrijpen. De woor-
denstroom die binnenkomt, wordt gevolgd, net zolang
tot die stopt. Zodra er een stilte valt, start een ander deel
uit het denkcompartiment met het genereren van nieuwe
input voor de werkruimte. En nadenken kost tijd, niet
eens veel maar wel wat. Maar mensen houden niet van
stiltes in gesprekken. De eland ontbeert vaak daardoor
zijn vereiste stilte. Je ziet dit ook gebeuren als je de eland
een vraag stelt. Die start met denken en de stilte duurt net
iets langer dan gemiddeld. Na een kort moment merk je
dat je de vraag nogmaals stelt in andere woorden of met
meer detail of met suggesties voor een antwoord. Herken
je dat? Zodra er weer iets gebeurt, start het denkcompar-
timent van de eland weer met volgen en stopt de input
in de werkruimte. En er komt nog steeds geen nieuwe
gedachte die in de werkruimte omgezet kan worden naar
een reactie. De eland heeft net een fractie meer tijd nodig
dan comfortabel voelt als stilte.

De manier om de grote hersenen te gebruiken voor begrij-
pen is deels aangeleerd in de groep, in de opvoeding en
in het onderwijs. Volg de ander en geef die terug wat hij
heeft aangereikt. Leren door nadoen. Het hoeft niet zo te
werken, maar het is beleefd, het gaat automatisch, het is
ingesleten. Als je niets met deze manier van werken van de
hersenen van je gesprekspartner doet, krijg je onvoldoende
input tijdens het gesprek. Hij richt zich voornamelijk op
jou, jouw verhaal, zonder daar zelf veel aan toe te voegen.
Pas na het gesprek, als er tijd is en stilte, komen zijn her-
senen op gang. Herken je mensen om je heen die goed
lijken te kunnen luisteren en vaak pas veel later, achteraf,
met input komen?

Herken je dit? Twee mensen zijn in gesprek. Een persoon
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stelt vragen en reageert op korte antwoorden met veel uit-
leg. Je ziet deze persoon, die het meest aan het woord is,
steeds weer een poging doen de ander aan te moedigen tot
het leveren van input. Je hoort hem nog meer voorbeelden
geven. Waarschijnlijk hoopt hij daarmee de ander te inspi-
reren. En hij geeft steeds meer uitleg, wachtend op inzich-
ten die zullen leiden tot nieuwe ideeén. De ander hoor je
maar af en toe kort praten. Je ziet hem knikken, oplettend
kijken, de ander non-verbaal aanmoedigen. Hier zie je een
eland in reactie. Een eland volgt de eland voor hem. Loopt
die, dan loopt hij erachteraan. Stopt zijn voorganger, dan
gaat hij staan grazen. Komt er voor hem weer beweging,
dan volgt hij weer. Dat doet hij nauwlettend. Hij houdt
alles in de gaten en reageert. Maar hij start zelf geen speur-
tocht naar water, ontdekt geen plekjes met vers gras. Pas
als na de nacht de kudde verdwenen zou zijn, komt hij zelf
in beweging.

De eland is een kuddedier. Dat zit deels in zijn aard. Maar
dat wil niet zeggen dat hij niet prima alleen verder komt
en daardoor mooi gras ontdekt. Hij benut zijn kwalitei-
ten om het zelf uit te zoeken pas, als het nodig is. Volgen
werke, heeft hij geleerd. En hij heeft geleerd, dat het onge-
wenst is om de kudde te verlaten. Heb je een eland tegen-
over je, dan gebruikt die zijn werkruimte om jou te vol-
gen. Alle parallelle processen zijn op jouw input gericht. Je
kunt hem uit dit automatisme halen door een gesprek in
te delen op zo'n manier dat hij wel in beweging komt.
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Het denken gaat te snel: de kikkerprins

Bij de kikkerprins kun je denken aan een enthousiaste
spreker.

Denk maar eens aan iemand die reageert met nieuwe
ideeén, met een continue gedachtestroom.

Als het denken te veel input levert, raakt de werkruimte
overbelast. Er blijft onvoldoende ruimte over voor de paral-
lelle processen praten en/of opslaan. De gedachten wor-
den dan wel gevormd, maar ze komen niet in het gesprek
terecht. Of ideeén worden wel uitgesproken, maar ze wor-
den niet onthouden en iemand weet een paar minuten later
niet meer wat hij gezegd heeft. De verschillende denkdelen
van de grote hersenen zijn op verscheidene plaatsen tege-
lijkertijd bezig met gedachten genereren. En die stroom
kan een hele tijd doorgaan, vaak zonder nieuwe input van
buiten, op zichzelf gericht. Gedachten komen soms steeds
verder af te staan van de oorspronkelijke input, de situatie,
de feiten. Herken je situaties waarin iemand veel nieuwe

gedachten op tafel legt en een tijd later niet kan herhalen
wat hij eerder bedacht had?

Deze manier van de grote hersenen om met het denkcom-
partiment om te gaan, lijkt deels aangeboren. Iedereen kan
nadenken, kan alle delen van zijn denken gebruiken. Maar
sommige mensen lijken het van kinds af aan echt leuk te
vinden om dingen zelf uit te vinden, zelf creatief te zijn
in het vinden van oplossingen. Zodra er een vraag wordt
gesteld gaan ze nadenken over een antwoord. Het naden-
ken, de hersenen kraken is een prettig gevoel voor hen. In
het denkcompartiment van de hersenen zitten verschei-
dene onderdelen waarmee steeds andere ideeén, construc-
ties of argumenten kunnen worden gegenereerd. Zodra
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die onderdelen geactiveerd worden, gaan ze hun eigen
gang. Input van buiten komt niet meer georganiseerd in
de werkruimte aan, die geheel in beslag wordt genomen
door de parallelle processen van het denken. Dit overkomt
iedereen wel eens als die stevig aan het nadenken is. Een
klein deel van de mensen heeft dit vaak.

Een voorbeeld. Twee mensen zijn samen in gesprek. De
ene heeft een idee en wil het aan de ander vertellen. Hij
steekt van wal, maar zodra hij na twee zinnen een adem-
pauze laat vallen, begint de ander met reageren. De eerste
spreker onderbreekt hem en gaat verder met zijn idee. Als
het af is, vraagt hij de ander om nu zijn reactie van daarnet
te vervolgen. ‘Dat weet ik niet meer,” hoor je, ‘maar nu je
het vraagt ...” en hij komt enthousiast met een paar andere
ideeén. Uit weinig tot niets blijkt, dat hij het oorspronke-
lijke idee van de ander gehoord heeft. Hier zie je de kikker-
prins in actie. Zodra er uit de omgeving een geluid komt,
begint die met overtuiging te kwaken. En daar kan hij heel
lang mee doorgaan. Het gekwaak van andere kikkers om
hem heen fungeert als aanmoediging, maar beinvloedt zijn
eigen kwaken verder niet. Hij zit daar in de sloot op een
blad en gaat door tot hij moe is. Dat gedrag zit in hem
ingebakken. Je kunt hem gemakkelijk laten stoppen met
kwaken, maar dan komt er ook niets meer. Dus hoe benut
je een kikkerprins?

Typen of gedrag
ledereen laat wel eens gedrag zien van de haas, de wolf,
de bever, de inktvis, de eland of de kikkerprins (zie figuur

2.1). Wat zie jij jezelf wel eens doen? In de uitleg worden
de dieren gepresenteerd als typen. Maar meestal gaat het
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om gedrag, gegeven een situatie. Ben jij ook echt een type?
Of doe jij het af en toe? Wat betekent dit verschil tussen
‘af en toegedrag’ en een type? Is het handig om de mecha-
nismen te herkennen en ernaar te handelen?

Hersenen Effect Dier Wordt geacti- Werkt tegen Overbelasting
veerd door na werkruimte
Kleine Angst Haas Prikkels Hoe voel jij je? Primaire
Veiligheid emoties
Midden Positie in Wolf Groepsgedrag- Gedachten Gevoelens van
groep beelden over de groep macht of
afhankelijkheid
Grote Vastzitten Bever Vraag naar Heb je al een Details van
Geheugen in het snelle oplossing oplossing? herinneringen
bekende Probleem-
signalen
Grote Chaos en Inktvis  Ervaring Vertel eens Vloedgolf aan
Geheugen losse flarden gewenst wat er gebeurd herinneringen
is
Grote Volgen en Eland Een heel ver- Luister eens Input van de
Denken begrijpen haal, uitleg, ander
advies
Grote Stroom Kikker- Vraag om mee Nieuwe ideeén Flarden nieuwe
Denken gedachten  prins te brainstormen van buiten gedachten

Figuur 2.1 De zoo en tegenwerkende hersenen in het kort

Meewerkende hersenen

Je wilt tijdens een gesprek de beschikbare parallelle pro-
cessen optimaal benutten. Informatie komt het hoofd bin-
nen via de kleine hersenen. Die kunnen de werkruimte
overstromen, maar jij kunt dat deels voorkomen. Je neemt
je maatregelen. En zie je het toch gebeuren, dan weet je
hoe je ervoor kunt zorgen, dat de werkruimte snel weer
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vrijkomt. Daarna volgen de midden hersenen. Ook die
kunnen het roer overnemen. Jij kunt dat maar deels voor-
komen en enigszins beinvloeden. In elk geval kun je wel
goede vragen stellen, die je gesprekspartner helpen om de
grote hersenen toegang te geven tot de werkruimte.

De werkruimte heeft alleen in eenvoudige situaties ruimte
voor alle processen uit de kleine, de midden- en de grote
hersenen. In pittige gesprekken, waarin iemand advies
nodig heeft, werken niet alle processen tegelijk. Er komt
via de zintuigen en het geheugen informatie binnen in de
werkruimte. Deze krijgt vlak daarna ook nieuwe gedach-
ten binnen. Tijdens een gesprek is er tegelijkertijd werk-
ruimte nodig voor het formuleren van zinnen en het pra-
ten. Ten slotte is er ruimte nodig voor opslaan. De emoties
nemen tegelijkertijd te veel processen in beslag. Daarom
is het in pittige gesprekken handig de parallelle proces-
sen op te splitsen. Eerst meer aandacht naar het geheugen,
daarna meer aandacht naar het denken en het opslaan van
gedachten. Ten slotte ontstaat er werkruimte voor het for-
muleren van vragen en antwoorden. De beschikbare capa-
citeit wordt dan beter benut.

Je helpt de ander zijn hersenen te gebruiken door eerst het
geheugen te activeren en daarbij de valkuilen van kleine
en midden hersenen en van het geheugencompartiment
zelf te omzeilen. Je gebruike de parallelle processen vooral
om de goede input klaar te zetten voor de werkruimte. In
hoofdstuk 3 wordt hierbij uitgebreid stilgestaan. De herse-
nen kunnen gerichter denken als de benodigde informatie
geactiveerd is voor het denken van start gaat.

Vervolgens breng je die delen van het denkcompartiment
in kaart die in eerdere situaties al een rol gespeeld lijken
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te hebben in het bewerken. Ook deze worden beschikbaar
gehouden als input voor de bewerking in het denkcompar-
timent. In hoofdstuk 4 krijg je allerlei tips en trucs voor
dit deel van het gesprek. Door alle eerdere gedachten en
gevoelens in kaart te brengen zijn deze beschikbaar voor
het bewuste denken.

Daarna gun je het brein even rust. Om allerlei redenen
die worden uitgelegd in hoofdstuk 5. Het goed kunnen
inschatten van de duur van een intermezzo in een gesprek
is een wezenlijke factor voor slagen.

Ten slotte ga je over naar het adviseren met effect op de
verwerking in het brein. Het gesprek verloopt in die volg-
orde meer gestructureerd, het denken wordt voorzien van
voldoende input en de werkruimte wordt optimaal benut.
Je maakt pas meer gebruik van het denkcompartiment, als
er in de werkruimte ook voldoende parallelle processen
voor beschikbaar zijn.

De hersenen werken mee als het denken voldoende
input krijgt uit het eigen geheugen en uit de buitenwe-
reld. In een situatie waarin een gesprek echt nodig is, vergt
dat veel. Het denkcompartiment bestaat uit verschillende
gebieden, elk met een eigen denkfunctie en bijbehorende
valkuilen. Hoe kun je het denken optimaal benutten? En
het resultaat van het denken moet ook nog opgeslagen
worden in het geheugen. Dat gaat niet vanzelf. Er moet
een parallel proces in de werkruimte voor beschikbaar zijn.
Hoe kun je het gesprek daarop inrichten? Deze vragen
komen in hoofdstuk 6 aan bod.
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Wat gebeurt er?

Ik heb Rob net voor
het eerst verteld dat
hij een bepaald punt
in zijn werk verkeerd
aangepakt heeft.

lk: “Wat denk je nu?’
Op alle antwoorden
ga ik alleen in met
een bevestiging van
zijn gevoel en gedach-
ten.

Ik zeg bijvoorbeeld:

‘lk kan me voorstellen
dat je dat denkt.’
Rob praat verder.

Herken je dit nu? Aan het begin van het hoofdstuk stond hetzelfde

N

Voorbeeld 2A ‘Een overval’

Wat denk ik dan?

Hij heeft even de
gelegenheid nodig om
het te laten bezin-
ken, om het los te
laten of om tot rust
te komen. Ik zal hem
even laten praten,
even stoom afblazen.
Wat hij nu zegt is
niet doordacht. Het
is ingegeven door de
emotie. Echte inhoud
komt pas daarna.

voorbeeld met een andere uitwerking.

78

Wat doe ik dan?

Ik laat merken dat ik
hem hoor, dat ik luis-
ter |k ga eerst niet
in op de inhoud van
wat hij zegt. Zodra
de stroom woorden
opdroogt, komt het
geheugen weer ter
beschikking. Dan ont-
staat er pas ruimte
in zijn hoofd om vanuit
het denken op de
benodigde informatie
te reageren.

)



3 Het geheugen activeren

~

Wat gebeurt er?

Rob zit vast in zijn
project. Hij vertelt
dat hij over een
bepaald punt nadenkt.
Ik: ‘Ik heb wel een
idee.’

Ik vertel een paar
minuten en ik geef
hem een oplossing uit
ervaring. Of ik geef
een advies dat ik net
bedenk.

Voorbeeld 3A ‘Ha, ik kan helpen’

Wat denk ik dan?

Ik kan hem wel even
verder helpen. Dan
kan hij snel weer aan
de slag.

-

Rob probeert mijn op-
lossing in zijn geheu-
gen op te slaan. Dat
zal wel deels lukken.
Maar het wordt niet
op een manier opge-
slagen, waardoor hij
het later weer kan
terughalen. Het zit
ergens weggestopt,
waardoor het de
vraag is of hij het in
kan zetten in andere
situaties. Hij kan
daardoor al vrij snel
na het gesprek op-
nieuw vastlopen.

Wat doe ik dan?

Herken je dit? Aan het eind van het hoofdstuk staat hetzelfde voor-
beeld met een andere uitwerking.

Je kunt allerlei feiten die in het geheugen aanwezig zijn,
helpen klaarzetten voor verder gebruik in de werkruimte.
Je kunt voorkomen dat het geheugen daarbij vastloopt,
verdwaalt of de verkeerde kant opgaat. Je kunt je gespreks-
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partner helpen om diens herinneringen op een bruikbare
manier te ontsluiten. Maar hoe doe je dat?

Mensen kunnen verdwalen in de doolhof van hun geheu-
gen en blokkeren in hun denken. Ze komen er, juist in
spannende situaties als ze advies nodig hebben, zelf niet
onmiddellijk uit. Dat komt door de manier waarop de
hersenen gebouwd zijn. Als je door een roofdier of een
groepsgenoot wordt aangevallen, gaje ook niet eerst uitge-
breid staan kijken wat er verder een rol speelt. Dan handel
je meteen. De kleine hersenen doen hun werk. Die manier
van doen past de mens echter ook toe op meer alledaagse
gebeurtenissen in het werk en thuis. En dan zou het eigen-
lijk veel beter zijn als de grote hersenen eerst eens rustig
waarnemen wat er allemaal een rol speelt. Je gesprekspart-
ner zal zich hier waarschijnlijk niet van bewust zijn, die
gaat mee op de stroom van de productie van zijn brein.

Er zijn zes manieren waarop het brein vast kan lopen. Die
mechanismen leiden tot gedrag dat herkenbaar is tijdens
een gesprek. Elk gedragspatroon hoort bij een symbool,
een dier. Reageren de hersenen als de haas, vanuit angst en
onveiligheid, dan bereikt inhoudelijke informatie het den-
ken niet meer. Regeert de wolf over de werkruimte, gericht
op de positie in de groep, dan komt een reactie te weinig
doordacht. De bever, die op bekend terrein wil blijven,
blokkeert. Hij kan zijn ervaringen niet gebruiken voor
nieuwe situaties. Levert het geheugen alleen een stroom
aan details, dan zorgt de inktvis, vanuit chaos en losse flar-
den, voor een ondoorzichtige informatiebrij. Krijg je in
een gesprek alleen je eigen input terug van je gesprekspart-
ner, dan is de eland in actie. De eland die begrijpt en volgt
is aan het werk in het denkcompartiment van je gespreks-
partner. Krijg je ten slotte juist het ene na het andere idee,
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gedachte of optie over je heen, dan is de kikkerprins aan
het werk. Het brein van de ander levert een enthousiaste
gedachtestroom.

In alle gevallen zal een verder gesprek onvoldoende resul-
taat opleveren. Wat er besproken wordt, zal niet goed ver-
werkt worden in het brein van je gesprekspartner. En je
hebt juist hersenen nodig die optimaal meewerken en rati-
oneel reageren.

Kun jij je een gesprek herinneren waarin je een ander
geprobeerd hebt te adviseren? Tijdens een functionerings-
gesprek of een voortgangsgesprek bijvoorbeeld of binnen
een adviestraject? Als je terugdenkt aan je gesprekspartner,
in welk gebied van de hersenen zat die dan vast, welk dier
was aan het roer van de werkruimte op het moment dat
het gesprek pittig werd? Een dier geregeerd door de kleine
hersenen, de midden hersenen, het geheugen of het den-
ken? Realiseer jij je dat je capaciteit in de werkruimte kunt
helpen vrijmaken?

Je start met het activeren van het hele geheugen, je zoekt
naar alle feiten die samenhangen met de vraag die op tafel
ligt. Je hebt ook aandacht voor wat de ander niet meteen
meldt. Je gesprekpartner probeert zich te concentreren op
de inhoud van het gesprek. Op de achtergrond werken
zijn hersenen tegen. Zijn brein kan vastlopen op bepaald
gedrag en het effect van dat gedrag. Dat gedrag kan indi-
vidueel gedrag zijn. Maar het kan ook gedrag zijn van een
groep, waar het gesprek over gaat. Het kunnen geschre-
ven of gesproken woorden zijn, handelingen of vormen
van non-verbale communicatie. Je gesprekspartner merkt
doorgaans zelf dat er sprake is van een probleem. Dat is de
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inhoudelijke kant. In welk deel van de hersenen hij vastzit,
kun jij achterhalen.

Je gesprekspartner kan starten met een opmerking als Tk
weet niet hoe ik om moet gaan met agressieve klanten’ of
‘Het team werkt niet goed, wat nu?’ of ‘Hoe gaan we rea-
geren op de veranderingen bij de concurrent?” Zo'n formu-
lering zorgt ervoor dat je gesprekspartner in een gedeelte
van zijn brein zit, dat hem onvoldoende kan helpen om
te komen tot een antwoord. In alle drie de voorbeelden
wordt de werkruimte benut voor parallelle processen uit
het denken, de kleine en de midden hersenen.

Bij het probleem ‘Tk weet niet hoe ik om moet gaan met
agressieve klanten’ zorgen de kleine hersenen voor angst
vanwege de agressie. De midden hersenen vragen aan-
dacht, omdat het een soort probleem is dat gezichtsverlies
kan opleveren ten opzichte van jou of collega’s. Voor de
grote hersenen is er weinig verwerkingsruimte over.

Bij de vraag ‘Het team werkt niet goed, wat nu?’ spelen
de midden hersenen automatisch een hoofdrol, omdat de
groep en de positie in de groep in het geding zijn. Die
hebben de werkruimte in handen. Toch heb je de grote
hersenen nodig, omdat daarin allerlei informatie zit over
de groep en wat er gebeurt.

Bij de vraag ‘Hoe gaan we reageren op de veranderingen
bij de concurrent?” spelen de kleine hersenen alleen een rol
als de bedreiging acuut is. De midden hersenen investeren
in het woordje ‘we’. De groep gaat reageren: verandert er
iets voor de groep, de sfeer, de samenwerking? Er blijft,
zolang de situatie niet acuut is, ook verwerkingsruimte
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over voor de grote hersenen. Maar die zal wel goed benut
moeten worden bij zo'n complex probleem.

Je hebt bij deze vragen van je gesprekspartner twee moge-
lijkheden. Weet jij het antwoord op de vraag van je
gesprekspartner, dan ga je zijn geheugen activeren om jouw
antwoord goed te helpen inweven in zijn hersenen. En dan
is het wel handig als je rekening houdt met de werking van
het brein. Maar vaak is juist de inhoud van de hersenen
van je gesprekspartner nodig voor het verzinnen van een
oplossing. Dan kun je pas een stap verder komen, als het
geheugen en het denken optimaal meewerken. En in beide
gevallen komt er pas een goed resultaat, als er uiteinde-
lijk voldoende capaciteit in de werkruimte beschikbaar is,
om een advies of oplossing ook op te slaan. In welke situ-
atie bevind jij je het meest? Ben je zelf een expert en weet
je vaak het antwoord? Of heb jij je gesprekspartner nodig
om te komen tot een inhoudelijk nieuw voorstel of een
advies?

Het verhaal van je gesprekspartner is het stukje dat hij zelf
kent en kan overzien. Zijn geheugen geeft informatie die
op dat moment boven komt. Dat wat aan de oppervlakte
te zien is. Daarom is het nodig, dat jouw eerste stap bestaat
uit het in kaart brengen van de hele situatie. Ook als jij het
antwoord weet en al een advies hebt. In zijn hoofd zit vaak
ook veel meer relevante informatie die, bewust maar door-
gaans ook onbewust, ergens is weggeborgen. Het geheugen
bevat informatie over spelers, situatie of context, geschie-
denis, voorvallen, reacties van omstanders en nog veel
meer. Vanuit al deze perspectieven is er sprake van herin-
neringen aan gedrag, gevoelens en gedachten die rondom
een gebeurtenis opgeslagen zijn op allerlei plaatsen in het

hoofd.
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Viaag naar een karakteristicke situatie.

Je helpt je gesprekspartner naar relevante delen van zijn
geheugen toe, door te starten met een vraag naar een karak-
teristieke situatie. ‘Geef eens een voorbeeld van een situatie
met een agressieve klant, waar je mee zit.” ‘Beschrijf eens
wat er op dat moment gebeurt in het team.” ‘Geef eens een
voorbeeld van een verandering bij de concurrent, waar je
over na loopt te denken.” Je vraagt naar een concrete situ-
atie. Kun jij een situatie bedenken waarin je, op grond van
wat feitelijke informatie, kunt komen tot zo'n vraag naar
een karakteristieke situatie?

Het voorbeeld van Karel

Je bent in gesprek met Karel, een projectleider, over de vol-
gende stap in een project. Hij zit in het projectteam met negen
projectleden van verschillende andere afdelingen. Karel vertelt
dat hij van s ochtends vroeg tot s avonds laat aan het project
werkt en dat hij al een eind is opgeschoten. Hij is van plan
om de volgende week tijdens de bijeenkomst van het project-
team te starten met overleg over de volgende stap. Hij begint
vervolgens een heel verhaal over wat hij zelf allemaal gaar
doen. Je hoort hem vertellen in de vorm van Ik ga dit uitzoe-
ken en ik ga dat uitwerken.’

In dit voorbeeld komt het al lezende waarschijnlijk in je op
dat hij de projectleider is, die alles zelf doet. En je merkt dat
Jje nog niets gehoord hebt over de projectleden. Je weet dat er
wat tegenstand verwacht wordt binnen enkele van de in het
project participerende afdelingen. Op een van die afdelin-
gen werkt Kees, een projectlid, van wie bekend is dat hij veel
ervaring heeft, maar ook stug kan zijn. Bovendien weet je dat
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Karel als leider twee eerdere projecten met grote vertraging
heeft opgeleverd, omdat hij veel te veel zelf deed. Toen heb je
hem al geadviseerd om de anderen meer te laten doen, maar
dat heeft onvoldoende geholpen om de vertraging te voorko-
men. Jij wilt echt dat er op tijd wordt opgeleverd dit keer, dus
Jje wilt meer weten. Je vraagt Karel: “Wat is de inbreng van
Kees?’

Karel reageert dat Kees veel kennis van zaken heeft en vertelt
verder over de volgende stappen van het project. Je krijgt nu
het vermoeden dat Karel vooral zelf al het werk in het project
wil blijven doen. Je weet dat er niet voor niets negen andere
leden in het team zitten en je wilt het echt op tijd afhebben.
Hoe ga je het gesprek verder? Welke vraag helpt het geheu-
gen van Karel activeren? Heb je nog wat feiten nodig om een
goede vraag over een karakteristieke situatie te bedenken?

Welke volgende stap in het gesprek levert tegenwerkende her-
senen op? Herken je een veelvoorkomende aanpak van jezelf
daarin?

Als jij je team niet aan de slag krijgt, zullen we een andere
projectleider moeten zoeken.” Dit activeert de haas in Karel.
Zijn baan staat op de tocht. Wie weet zal hij nog harder gaan
werken, maar hij zal je niet meer vertellen dat hij alles zelf
doet.

Kees heeft veel kennis van zaken. Zet hem aan het werk. Geef
hem goed leiding. Of vraag hem om een deel van het project
te trekken.” Dit advies brengt de wolf in Karel boven. Zijn
positie als leider van het team komt daarmee onder druk te
staan. Hij zal veel energie in de teambijeenkomst gaan ste-
ken, om zijn positie veilig te stellen. Maar dat levert nog geen
inhoudelijke bijdragen uit het hele team op.
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Vertel eens wat andere punten over die volgende stap in het
project.” Karel zal in zijn beverrol blijven. Hij zit vast in wat
hij kent. Hij zal weer het woord nemen, maar een wezenlijk
andere richting kan hij niet op.

Beschrijf eens hoe je het met je team hebt aangepakt.” Deze
vraag roept bij Karel een stortvloed aan herinneringen op van
situaties waarin hij geprobeerd heeft zijn team aan het werk
te krijgen. De inktvis zit in zijn werkruimte. Je krijgt allerlei
gedetailleerde en tegelijk losse stukjes verhaal en gebeurtenis-
sen. Karel verdwaalt al snel in de doolhof van zijn geheugen.
Daar komt hij niet zomaar weer uit.

Je kunt Kees de volgende keer zeggen dat ik wil dat hij dat
bepaalde stuk schrijft. En zo nog meer concrete adviezen.’
Karel is erg blij met je. Hij luistert goed en maakt misschien
zelfs aantekeningen. De eland in hem is wakker. Hij zal pro-
beren je advies zo goed mogelijk op te volgen. Maar omdat het
voor hem losse zinnen zijn, het advies niet verweven is in alle
delen van zijn grote hersenen, komt hij er nawwelijks verder
mee.

‘Heb je wel eens nagedacht over de manier waarop je Kees wel
in kunt zetten? Misschien kun je hem eens vragen om samen
te werken met Piet?” Zodra je een keer extra adembaalt en
nadenkt over je volgende suggestie, begint Karel allerlei moge-
lijkheden om de situatie aan te pakken over je uit te storten.
De kikkerprins in hem is actief. Je wordt getrakteerd op een
heleboel oplossingen, zonder dat duidelijk is hoe en of die te
maken hebben met het team en de opdracht.

Welke vraag zou je wel kunnen stellen om het geheugen van

Karel te activeren?
. o L .
Ga cens even terug in je herinnering. Jullie waren als team
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in vergadering om de laatste stap te bespreken. Kun je me zo
gedetailleerd mogelijk beschrijven hoe die bespreking ging?
(eventueel aangevuld met:) Hoe startte het agendapunt? Wie
zei war? Wat is er uiteindelijk besproken?’

Je gesprekspartner vertelt vanuit zijn ervaring wat er
gebeurd is, wie wat gedaan heeft, wat er is gezegd of
geschreven en welke reacties er kwamen. Hij geeft infor-
matie over gedachten en gevoelens die in zijn hoofd gekop-
peld zijn aan het verhaal, zoals wie de schuld had, wie de
leiding, wie slecht reageerde of wie geweldig was. Je hoort
al deze beschrijvingen aan en verzamelt. Je vraagt op dit
moment niet door op gedachten, meningen, oordelen en
gevoelens.

Viaag nog niet naar gedachten en gevoelens, tot het
geheugen geactiveerd is.

Daarmee leid je hem naar het denkcompartiment. Een-
maal daar aangekomen wordt je gesprekspartner steeds
verder het denken ingetrokken en neemt dat de overhand
in de werkruimte. En daarvoor is het nog te vroeg, er staat
nog onvoldoende informatie klaar voor gericht nadenken.
Je inventariseert alleen wat er gebeurd is in zijn ervaring.
Je gaat na wat er gezegd is, wat er gedaan is, welke han-
delingen een rol spelen. Je betrekt daarbij ook zijn herin-
neringen aan mensen die bij de situatie aanwezig waren.
Kortom: je helpt de ander zijn geheugen te activeren.

Je stelt vragen om vanuit de verschillende delen van het
geheugen de herinnering te activeren. Je krijgt in eerste
instantie namelijk alleen de informatie die zich vanzelf
meldt uit het geheugen. Er zit meer en dat komt boven,
door vragen te stellen die specificke geheugendelen acti-
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veren. Je betrekt zo veel mogelijk delen van het geheu-
gencompartiment in het gesprek. De inhoud die iemand
gehoord heeft zit op de ene plaats opgeslagen, de manier
waarop lets gezegd werd op een andere plaats. Je vraagt
dus ook naar de intonatie, de klank, het volume door een
vraag als ‘Hoe zei hij dat?’

Her geheugen bestaat uit verschillende onderdelen. Zoek
daar ingangen.

Deze scheiding tussen inhoud en vorm geldt niet alleen
voor het horen, maar ook voor het zien. Je vraagt wat
iemand gezien heeft. Daarnaast is er een geheugendeel
voor kleur, één voor gezichten en gezichtsuitdrukkingen
en één voor beweging in het beeld. Een herinnering kan
geactiveerd worden door een vraag als ‘Hoe keek hij?” Er
is ook een apart geheugen voor ruimtes. Mensen diepen
informatie op uit hun geheugen door de vraag “Waar zat
je?” of “Wie stond er naast je?’ of ‘Beschrijf die vergaderka-
mer eens’.

Het geheugen voor beweging activeer je door te vragen wie
wat deed en wie reageerde. We slaan herinneringen aan
beweging op een aparte plaats in het hoofd op. Dat geldt
voor onze eigen motoriek, maar ook voor bewegingen van
handen, voeten, romp en hoofd van anderen. In de her-
senen lopen er dwarsverbanden tussen de geheugendelen.
Het geheugendeel voor gezichten, het deel voor intonatie
en het deel voor beweging vormen bijvoorbeeld samen een
plaatje van de manier waarop iemand reageerde. Je kunt
deze herinnering vanuit alle drie de ingangen terugroepen.

Her geheugen is een puzzel zonder voorbeeld. Leg de
puzzel terwijl je luistert.
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Er is ook een deel in het geheugen dat het best te omschrij-
ven is als ‘tijdlijnbewaarder’. Hier ligt informatie opgesla-
gen over de volgorde van gebeurtenissen. Althans, de volg-
orde waarin de gebeurtenissen in het geheugen opgeslagen
zijn. Het is geen een-op-een kopie van de realiteit. Maar je
kunt dit deel van de hersenen wel gebruiken om gebeurte-
nissen terug te halen. Je vraagt “Wat gebeurde er vlak voor
hij dat zei?” of ‘Je kwam de kamer binnen en je zag hem,
wat gebeurde er toen?” Ook bij deze vragen zie je koppe-
lingen tussen verschillende geheugendelen. De tijdlijn in
de vraag helpt het brein de herinnering vanuit een andere
hoek te benaderen. Tijdens het opslaan van een herinne-
ring wordt deze in stukjes verspreid over de verschillende
geheugendelen opgeslagen. Bij het herinneren worden
de stukjes her en der teruggehaald en zo goed mogelijk
samengevoegd. Het tijdlijngeheugen helpt daarbij, hoewel
ook dat geen garantie geeft voor een perfecte kopie.

Door het geheugen van diverse kanten te benaderen breng
je de vraag en de context waarin deze is ontstaan zo vol-
ledig mogelijk in kaart. Je komt erachter in welke gedrags-
lijn de vraag past. Je stelt vragen om erachter te komen
wat er rondom een kenmerkende situatie is gebeurd: “Wie
heeft de leiding?’ of ‘Hoe loopt de beoordeling?’ of “Wie
heeft welke machtsmiddelen?” Bovendien kijk je naar de
geschiedenis van het probleem. Eerdere gebeurtenissen
werpen vaak hun schaduw vooruit. Soms is een probleem
nieuw, vaker is het de druppel die de emmer doet overlo-
pen en escaleert de zaak.

Je gaat net zo lang door tot je een kenmerkende situatie
helemaal binnenstebuiten hebt gekeerd. De zintuigen zijn
daarbij een handig richtsnoer om te achterhalen wat er is
gebeurd en wat er speelt. “Wat is er gezegd?” “Wat hoorde
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je? ‘Hoe klonk hij?” ‘Hoe keek hij?” ‘Hoe zei hij dat?’
‘Waar zat je?’ “Wie was er in de kamer?” En combinatie-
vragen helpen iemand rondkijken in het geheugen. ‘Jul-
lie startten de vergadering en hij bracht zijn punt, wat
gebeurde er toen?” “Wat gebeurde er vlak voor je dat zei
en hij je onderbrak?” Contextvragen helpen te achterhalen
wat er verder speelt. “Wie is er de baas, beschrijf eens wie
de leiding heeft?” “Wie spelen er een rol tijdens de gesprek-
ken, hoe zitten zij, bewegen zij?” “Wie heeft er de macht,
naar wie wordt geluisterd, wie mag er uitpraten?’ Bij de
start van het gesprek zat je gesprekspartner op één plaats in
het geheugen en bekeek zijn vraag alleen van daaruit. Als
het geheugen grondig geactiveerd is, heb jij geholpen alles
wat verder een rol speelt klaar te zetten voor verwerking.
Wat op allerlei plekken vaak onbereikbaar was opgeslagen
in het hoofd is nu helder. Alle puzzelstukjes worden verza-

meld.

Tijdens het activeren van het geheugen wil je de hersenen
nog weghouden van het denkcompartiment, het naden-
ken, redeneren en concluderen. Wordt de ander daarin
eenmaal meegezogen, dan kunnen nog niet geactiveerde
delen in het geheugen geen rol spelen in het denken. Dat
leidt vaak tot beperkte, niet goed passende of niet efficiént
werkende oplossingen en adviezen. Jij selecteert het soort
vragen, dat je gesprekspartner helpt om van het denkcom-
partiment weg te blijven, totdat het geheugen voldoende
geactiveerd is. De vragen “Waarom?” of “Wat is de reden?’
sturen iemand bijvoorbeeld naar delen die afleiden van het
geheugen. Waarschijnlijk zijn dat wel de eerste vragen die
in jou, als luisteraar, opkomen. Ga eens bij jezelf na of dat
klopt. Breng jezelf eens een gesprek in herinnering, waarin
je echt benieuwd was naar een beschrijving van je gespreks-
partner. Waarschijnlijk herinner jij je dat je, meteen na een
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eerste verrassend stukje verhaal, gevraagd hebt waarom je
gesprekspartner dat deed of zei.

Er is een hersendeel dat oorzaak-gevolgrelaties legt. Dat
wil je pas in stelling brengen als alle input die daarvoor
nodig is, geactiveerd is in het brein. Er is bovendien een
hersendeel dat structuren zoekt en aanbrengt, systemen
construeert. Ook dat wil je nog niet, zolang de situatie niet
volledig in kaart is gebracht. Zodra je een mening of een
reden hoort in een antwoord helpt het als je die in gedach-
ten loskoppelt van de feiten en ervaringen die je daarvoor
gehoord hebt. Vraag dan eerst door om het plaatje com-
pleet te krijgen.

De hersenen genereren ook continu emoties en gevoelens.
Het geheugen, denken en voelen zijn onderling verweven.
Als je een vraag stelt die een herinnering ‘wakker maakt’,
dan worden ook het denken en voelen gewekt. Zodra het
voelen of het denken de overhand krijgen, leiden ze naar
andere delen van de hersenen en nemen de werking van
het brein over. Er worden onmiddellijk nieuwe gevoelens
gegenereerd. Zolang het geheugen nog niet in kaart is
gebracht, werke dat averechts. Als je bij een antwoord op
je vraag ook emoties bemerkt, is het handig alleen even te
benoemen dat je het ziet, maar daarna vraag je verder naar
de informatie die je nog op tafel wilt krijgen.

De hersenen van de mens zijn geen computer. Ze slaan
slecht op. Vaak slaat het brein maar deels op, soms zelfs
nauwelijks of niet, athankelijk van de situatie. Dit ver-
oorzaakt gekleurde herinneringen. Je bent met iemand in
gesprek met flarden herinneringen, met een incompleet
geheugen. Je hebt geen boek voor je, waarvan je de blad-
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zijden om kunt slaan. En er zitten geen stukken bandop-
name in het hoofd van je gesprekspartner.

Het brein selecteert onbewust stukjes informatie die ver-
volgens in verschillende delen van het geheugen worden
opgeslagen. Tijdens het opslaan selecteren de hersenen
wat wel en niet blijft hangen in het hoofd. Zodra iemand
een herinnering terughaalt uit het geheugen, wordt die
opnieuw geconstrueerd uit verschillende delen in het brein,
waarin stukjes van de puzzel zijn opgeslagen. Dat constru-
eren gebeurt niet een-op-een met de originele gebeurtenis.
Het wordt ter plekke gevormd door de hersenen. Het is
een slechte kopie van de werkelijke gebeurtenis.

Een herinnering is een gebrekkige constructie, geen kopie.
Zoek naar feiten.

Vraag door totdat duidelijk is wat iemand zich nog fei-
telijk herinnert. Mensen onthouden namelijk wel hun
gevoel en gedachten daar rondom, maar onthouden niet
of slechts deels wat er eigenlijk gezegd werd, waardoor de
emotie ontstond. De feitelijke woorden worden deels of
nauwelijks opgeslagen. Er sluipen vaak ook interpretaties
door een verhaal heen, over wat iemand op dat moment
dacht over de ander, wat die denkt en voelt en wil. Dat
roept weer gevoelens op, die beinvloeden wat iemand ont-
houdt. Je kunt zo'n mechanisme benoemen, als je het in
een gesprek herkent.

Emoties beinvloeden wat in het hoofd wordt opgeslagen.
Zoek naar de gaten in het plaatje.

Er zijn situaties waarin ook andere spelers betrokken zijn
bij de adviesvraag. Het geheugen bevat dan heel veel ver-
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schillende flarden informatie. Verscheidene gezichten en
stemmen, een veelheid aan zinnen. In dat geval help je het
geheugen vaak ontwarren, door vragen te stellen aan de
hand van de chronologie van de gebeurtenis. De tijdlijn
kan helpen om zo veel mogelijk feitelijke informatie op
tafel te krijgen. Of om lacunes in het verhaal te ontdek-
ken. Als er door emotie gebrekkige opslag is in een ver-
haal, kan het zo gedetailleerd mogelijk beschrijven van de
gebeurtenis de verteller confronteren met de eigen lacunes
in het geheugen. Mensen zijn eerder bereid om naar het
eigen aandeel te gaan kijken, als ze zich realiseren dat ze

een gekleurd beeld hebben.

Als het geheugen niet grondig is geactiveerd, kan een
advies op korte termijn best even werken. Volgens Haw-
thorne* werkt aandacht namelijk altijd positief. Mensen
functioneren beter als ze aandacht krijgen. Het is echter
de vraag hoe het op de langere termijn werkt, de volgende
keer of een uur later, in de volgende situatie, bij de vol-
gende persoon. Als je gesprekspartner dan opnieuw advies
nodig heeft of weer in een oud patroon vervalt, heeft hij
jou opnieuw nodig.

Zonder een geactiveerd geheugen is een oplossing vaak een
trucje. Het is dan een foefje dat wel ergens op het pro-
bleem aansluit, maar slechts op een detail. Het is niet gein-
tegreerd op alle plaatsen in de hersenen die een rol spelen.
Trucs werken als lapmiddel, alleen bij exact dezelfde soort
situatie. De hersenen kunnen de oplossing slechts terug-
vinden, als ze het stukje waaraan het was vastgeknoopt

2 Hawthorne is een onderzoeker die ontdekte dat mensen die aan de
lopende band werken, vaak harder gaan werken als je hun maar aan-
dacht geeft. Dat wordt het Hawthorne-effect genoemd.
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kunnen vinden. Dat werkt alleen via dat ene detail. En
helaas, de situatie blijft zelden hetzelfde en de details dus
ook niet. Oplossingen werken alleen op de langere termijn
als ze geintegreerd in het geheugen worden geimplemen-
teerd. Herken je dit uit je eigen werk? Heb je zelf wel eens
snel een uitgebreide uitleg gegeven, denkend dat de ander
daar echt mee verder kon? Wat dacht je toen die een vol-
gende keer weer vastzat? Lag het aan die ander? Weet je
dat nu nog zeker? Zou je het nu anders doen?

Wat doe je?
Verzamel een paar details om

in het geheugen te zetten.

A4

Vraag door op de informatie
die vanuit bepaalde zintuigen
bovenkomt.

\4

Breng daarna de overige geheugen-
delen in kaart.

A4

Gebruik het tijdlijngeheugen in
combinatie met andere delen.

A4

Gebruik het ruimtegeheugen in
combinatie met andere delen.

A4

Je vraagt door tot je zoveel
informatie op tafel hebt, dat je de
situatie kunt uittekenen.

iemand in een karakteristieke situatie

Welke vraag stel je?

Beschrijf eens in detail wat er
gebeurde, wat er speelde.

\4

Je zag dat. Wat zag je nog
meer? Je hoorde dat.
Wat hoorde je nog meer?

¥

Hoe keek hij (gezichten apart)?
Hoe bewoog, zat, stond hij
(houding en spieren apart)? Wat
werd er gezegd? Hoe klonk hij
(intonatie etc. apart)?

\4

Wat speelde er daarvoor, daarna?

Wat was de reactie? Wat werd er

daarna gezegd? Wie nam het woord
eerst?

\4

Wie zat of stond naast wie?
Waar zat of stond jij toen dat
gebeurde? Naar wie keek je toen dat
gezegd werd?

\4

Dus als ik je goed gevolgd heb, dan ...

Figuur 3.1 Activeer het geheugen in het kort

94




HET GEHEUGEN ACTIVEREN

De zoo: het beinvloeden van de werkruimte

Mensen kunnen heel oplossingsgericht zijn. Of ze zijn ver-
nuftig in afleidingsmanoeuvres. Soms zijn ze gepokt en
gemazeld in het overnemen van het gesprek in de door hen
gewenste richting. Of ze zijn vanuit hun positie gewend
aan opdrachten geven en formuleringen richting toekom-
stig gedrag. Ze zitten op dat moment in het denkcom-
partiment, in het verkeerde deel van het geheugencom-
partiment of in de kleine of de midden hersenen. Zodra
je gesprekspartner in zo'n verkeerd deel van de hersenen
terechtkomt, loopt het gesprek risico. De werkruimte
wordt overgenomen door het gedrag van de haas, de wolf,
de bever, de inktvis, de eland of de kikkerprins. Hoe kun
je de werkruimte beinvloeden als je merkt dat iemand in
zo'n mechanisme terecht is gekomen?

Activeer een haas
Angst en veiligheid

Je gesprekspartner reageert met een sterkere emotie. Hij
is zeer enthousiast, sterk geirriteerd, boos, kwaad, verdrie-
tig, bang of heel erg blij. Sterkere positieve en negatieve
gevoelens beinvloeden zijn reacties. Je merke dat hij wel
reageert, hij geeft bijvoorbeeld antwoorden op vragen, stelt
vragen naar aanleiding van wat jij als laatste gezegd hebt.
Maar je ziet aan zijn non-verbale communicatie, dat hij
geémotioneerd is. De sterke gevoelens hebben een nega-
tieve invloed op de werking van het geheugen. De haas
beheerst de werkruimte. Al aanwezige informatie komt
niet meer boven en wat er gezegd wordt, wordt niet goed
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in het geheugen opgeslagen. Al lijkt dat door de reacties
van je gesprekspartner, die meepraat, wel zo.

Jouw invloed op een haas in de werkruimte

Zodra een sterkere emotie opkomt, neemt die het bewind
over de hersenen over. Het enige wat er dan opzit, is die
emotie laten uitdoven. Door het vuur niet te voeden
brandt het op. Je kunt het helpen doven, door alleen maar
te reageren met ‘wat vervelend’ of ‘ik kan me voorstellen
dat ...’ of ‘dat is een nare situatie’ of woorden van gelijke
strekking. Je vraagt niet door, geeft geen eigen ervaringen
om te laten zien dat je het begrijpt en geeft geen inhoud. Je
sust niet, geeft geen mening en gaat niet in gesprek. Al die
acties zorgen alleen maar voor overbelasting van de werk-
ruimte, met parallelle processen uit de kleine en midden
hersenen. Het enige wat je doet is de emotie bevestigen en
nog eens en nog eens. Steeds in andere woorden totdat je
ziet dat je gesprekspartner rustiger wordt. Sommige men-
sen laten een emotie eerder los als er tegen hen gepraat
wordt. Je kunt hun op een rustige toon informatie geven,
theoretische uitleg, algemene verhalen. De toon helpt, de
informatie kies je dan zo, dat die geen nieuwe emoties acti-
veert. Het geheugen slaat het niet op zolang de emotie er
is, maar daartoe vertel je ook niet. Pas als de emotie gezakt
is, kun je de ander terugleiden naar het activeren van het
geheugen.
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Activeer een wolf
Positie in de groep

Je gesprekspartner heeft in de gaten dat er een probleem
is. Hij wil meteen een oplossing, want dan verdwijnt het
gevoel dat de midden hersenen veroorzaken. Hij loopt in
zijn geheugen aan tegen een voor de hand liggend aspect.
Voor dat onderdeel kan hij verzinnen dat er een oplossing
te geven is. Vaak komt dat uit ervaring vanzelf bovendrij-
ven. Daarom richten zijn hersenen zich daarop. Daar gaat
vervolgens alle beschikbare energie en werkruimte naartoe.
Maar het was slechts een bepaald aspect uit de probleem-
situatie van waaruit de denktrein is gestart. Dat heeft je
gesprekspartner niet in de gaten. De wolf wil het gevoel
kwijt dat er ergens iets dreigt voor zijn positie. Hij pro-
beert je zo snel mogelijk mee te nemen weg van het acti-
veren van nog meer bedreigende elementen uit de situatie
waarover jullie in gesprek zijn.

Jouw invloed op de wolf in de werkruimte

Jij bent alert op het slimme gedrag van de wolf. Hem
volgen leidt af van een goede oplossing voor het hele
probleem, dus je trekt aan de noodrem. Je kunt vragen
“Waarvoor is wat je net verzonnen hebt een oplossing?” Na
het antwoord kun je vragen wat er nog meer speelt. Als
hij oplossingsgericht is, zal hij ook voor het deel van zijn
adviesvraag, dat hij net geeft, meteen een antwoord gaan
bedenken. Hij wordt dan verder het denkcompartiment en
de midden hersenen ingezogen. Je kunt die trein tegen-
houden door hem meteen te onderbreken zodra hij jouw
vraag heeft beantwoord. Je vraagt meteen door naar een
volgend aspect om het geheugen verder te activeren.
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Activeer een bever
Blijf op bekend terrein

Stel: je gesprekspartner heeft al veel aandacht besteed aan
een oplossing. Hij heeft alleen niet goed naar het probleem
gekeken. Het probleem wordt in zo'n geval vaak in toe-
komstige termen aangekaart. “We willen een nieuwe aan-
pak voor X, welke stappen moeten we daarvoor nemen?’
‘Ik ga de volgende vergadering meer optreden als leider,
hoe houd ik het woord?” ‘Tk wil de volgende keer wel sla-
gen. Hoe pak ik dat aan?’ Dit zijn voorbeelden van zin-
nen van de bever die een gesprek vanaf het begin in ver-
keerd vaarwater kunnen brengen. De bever heeft ergens in
zijn geheugen een stukje informatie gevonden, waarop hij
verder wil. Hij kijkt niet meer rond, maar denkt dat de
nieuwe aanpak het probleem is. Het probleem is in eerste
instantie dat de huidige aanpak niet werkt of niet meer
werkt. Hij heeft al allerlei stukjes informatie over situaties
in zijn geheugen opgeslagen, maar daarnaar kijkt hij niet.
Maar die informatie speelt een rol, bij welke oplossing dan
ook.

Jouw invloed op de bever in de werkruimte

Jij wilt eerst de huidige situatie in kaart brengen. Hoe
werkt het nu, wat gebeurt er standaard? En vervolgens
vraag je naar veranderingen die al hebben plaatsgevon-
den. Deze vormen samen wat wel de ‘ist’-situatie wordt
genoemd. Deze gegevens heb je nodig om uiteindelijk
stap voor stap richting een sluitende oplossing te werken.
Je kunt je gesprekspartner uitleggen waarom je op deze
manier te werk gaat, dat dit te maken heeft met hoe de
hersenen werken. Als het brein te snel in de oplossings-
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stand gaat, te snel begint met nadenken, dan worden aller-
lei delen van het hoofd niet gebruikt bij het vinden van
een antwoord. En deze gedeelten van de hersenen hebben
wel invloed op de implementatie. Je kunt zijn resultaat-
gerichtheid dan gebruiken als uitdaging om een oplossing
te vinden die bij het hele brein past en daarom meer resul-
taat kan opleveren.

Activeer een inktvis
Chaos en losse flarden

Het gebeurt vaak dat het echte probleem onbewust speelt.
Allerlei onbewuste gedachten, verstopte emoties, verdron-
gen ervaringen, spelen onderhuids een belangrijke rol in
de adviesvraag. De inktvis komt dan in actie. Een andere
mogelijkheid is dat de persoon die hulp wil onervaren is in
het reflecteren op de eigen situatie, waardoor allerlei aspec-
ten die een rol spelen niet eerder naar boven zijn geko-
men. Een vraag kan dan een ongerichte stroom informatie
genereren. In dit soort situaties, waarin je gesprekspartner
zich nog niet bewust is van het eigenlijke probleem, geeft
hij in eerste instantie antwoorden, die bol staan van details
en gebeurtenissen. Je krijgt antwoorden die ergens omheen
draaien, die een zijweg inslaan. Of je krijgt uitgebreide
verhalen die heel algemeen blijven. De inktvis zit vast in
bepaalde stukken van zijn geheugen en zoekt daarbinnen
een weg uit de doolhof. En verdwaalt.

Jouw invloed op de inktvis in de werkruimte

Je bent bedacht op het risico dat het gesprek langzaam
afdwaalt van de situatie waarvoor advies gevraagd wordt.
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Stel, als je merkt dat het om een onbewust probleem gaat,
nog specifieker vragen naar zeer concrete aspecten van
de situatie. “Waar waren jullie?”, “Wie had de leiding?’,
‘Naar wie werd geluisterd?”, “Wie had welke opdracht?’,
‘Wie schreef wat?” Stel vragen vanuit andere delen van het
geheugencompartiment, vanuit andere zintuigen. De vra-
gen die je stelt, helpen je gesprekspartner opnieuw naar de
situatie te kijken, de aandacht op andere aspecten te rich-
ten. Daardoor wordt meer informatie, die dieper zat weg-
gezakt, ergens geparkeerd was, als los zand was opgeslagen,
alsnog gevonden en geactiveerd in het geheugen.

Activeer een eland
Begrijpen en volgen

Soms komt je gesprekspartner steeds weer terug bij een-
zelfde deel in de herinnering. Hij denkt bijvoorbeeld zeker
te weten waardoor iets komt en dat legt hij buiten zichzelf.
Hij praat steeds over wat hij al heeft uitgeprobeerd, vaak
op basis van iets uit een boek, van internet of een expert.
Hij vertelt over oplossingen die tot nu toe niet werken.
Je gesprekspartner gaat niet op zoek naar het aandeel dat
hijzelf heeft in het verhaal. Zijn hersenen richten zich op
informatie die van buitenaf is binnengekomen en ze zijn
minder geneigd om informatie die van binnenuit is opge-
slagen te onderzoeken. Dat is je gesprekspartner zich vaak
niet bewust. Afdwalen van het in kaart brengen van het
hele geheugen ligt dan op de loer. Want mensen voelen
wel onderhuids aan waar het naartoe dreigt te gaan en dat
willen ze voorkomen. Het is veel gemakkelijker om je aan-
dacht op anderen te richten dan op jezelf.
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Jouw invlioed op de eland in de werkruimte

Confronterende vragen stellen kan de eland helpen. Met
vragen als “Wat zie jij jezelf doen?” of “Wat hoor jij jezelf
zeggen?” of “Welke gedachte had je op dat moment, zie je
wat het effect is?” kun je iemand al naar het eigen gedrag
laten kijken. Je kunt een eland gemakkelijker beinvloeden
als je met je vraag expliciet probeert een heel ander deel
van het geheugen te activeren. Sprak de eland vooral over
zaken die hij gehoord heeft, dan kun je bijvoorbeeld expli-
ciet vragen naar de gezichtsuitdrukking van iemand. En
vraag door op wat hij daarna zelf deed, hoe hij zelf rea-
geerde.

Activeer een kikkerprins
Gedachtestroom

Eén van de onderdelen van de hersenen is het ‘creatieve’
deel. Dat gedeelte van de hersenen knoopt verschillende
stukjes informatie uit andere hersendelen aan elkaar. Het
genereert daardoor continu nieuwe beelden, ideeén en ver-
halen. Bovendien zorgt het voor een energiek gevoel, flow,
waardoor iemand in dit deel van de hersenen wil blijven.
De uitkomst van dit deel van de hersenen is een krach-
tige stroom opties en mogelijkheden. Dat geeft een prettig
gevoel. Je gesprekspartner zal het niet waarderen als je die
prettige hersenactiviteit stopt of onderbreekt.

Jouw invlioed op de kikkerprins in de werkruimte

De eenvoudigste manier om met deze faalfactor om te gaan
is preventie. Als je zelf het initiatief neemt in het gesprek
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en met je vragen het geheugen activeert, kun je de ander
ook aan het vertellen krijgen over gebeurtenissen. Stel vra-
gen waarin het beschrijven van iets uit het verleden een
rol speelt. Je kunt vragen naar beelden van waar gebeurde
situaties, naar de manier waarop een gesprek ging. Dat kan
je gesprekspartner naar andere geheugendelen brengen,
terwijl tegelijk het creéren een rol speelt. Maar dan het cre-
eren van een accurate herinnering. Dat kan een vergelijk-
baar positief gevoel opleveren.

Dier Gedrag Interventie

Haas Geémotioneerd Gevoel bevestigen

Wolf Wil meteen Oplossing gebruiken om meer informatie
oplossing boven te halen

Bever Houdt vast aan Ist-situatie boven tafel krijgen

één gedachte

Inktvis Ongerichte Vragen naar concrete zintuiglijke informatie
stroom over éen karakteristieke situatie
informatie

Eland Richt zich op Beschrijven van eigen gedrag en eigen
anderen reacties

Kikker- Komt met een ‘Beschrijf in detail, zo filmisch mogelijk, een

prins stroom nieuwe situatie uit het verleden.’
gedachten

Figuur 3.2 Interventies in het kort
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Voorbeeld 3A ‘Ha, ik kan helpen’

Wat gebeurt er?

Rob zit vast in zijn
project. Hij vertelt
dat hij over een
bepaald punt nadenkt.
lk: ‘Dat snap ik. Laten
we het dan eerst
even hebben over de
situatie waarin dat
punt een rol speelt.
Waar was je mee
bezig?’

Wat denk ik dan?

Ik kan mijn idee wel
gaan vertellen. Maar
ik weet niet of het
wel echt aansluit bij
waar hij mee zit. En
hij zit vast op een
bepaald punt. Dus

ik haal hem daar
eerst even uit. Dan
ontstaat er ruimte
om mee te denken en
dan onthoudt hij het
ook beter.

Wat doe ik dan?

Ik stel vragen zodat
hij allerlei zaken
beschrijft die in zijn
hoofd zitten en die
een rol zouden kun-
nen spelen bij de
oplossing. Alles wat
we straks bespreken,
kan daarop aanhaken
in zijn geheugen.
Dan onthoudt hij het
beter en kan hij het
beter gebruiken, ook
in nieuwe situaties.

Herken je dit nu? Aan het begin van het hoofdstuk stond hetzelfde
voorbeeld met een andere uitwerking.
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4 (Gedachten in kaart brengen

Voorbeeld 4A ‘Het denken loopt vast’

- )

Wat gebeurt er?

Rob vertelt over het
punt waarop hij vast-
gelopen is.

Rob: ‘Ik heb toen een
opdracht gegeven.’
En Rob vertelt over
de situatie.

lk: ‘Wat had je anders
kunnen doen?’

Wat denk ik dan?

Nu ik weet wat hij
gedaan heeft, kunnen
we naar de oplossing
toe.

Wat doe ik dan?

Ik trek hem naar dat
gedeelte van zijn ge-
heugen toe, waar hij
de opdracht bedacht
had. Hij zit nu op het
punt waar hij vast-
liep. Dat punt in zijn
hoofd is geen goed
vertrekpunt voor een
alternatief.

Herken je dit? Aan het eind van het hoofdstuk staat hetzelfde voor-
beeld met een andere uitwerking.

Je kunt allerlei gedachten die al in het brein aanwezig zijn,
helpen klaarzetten voor verder gebruik in de werkruimte.
Hoe kun je voorkomen dat het denken daarbij op hol
slaat, in de verdediging schiet of de controle kwijtraake?
Hoe kun je jouw gesprekspartner helpen om diens eerdere
gedachten en gevoelens te ontsluiten? Hoe doe je dat?

Je bent begonnen met het activeren van het geheugen. Je
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hebt allerlei losse stukjes informatie, die daarin opgeslagen
zitten, aan de oppervlakte gebracht. Je hebt zo min moge-
lijk doorgevraagd over allerlei gedachten en gevoelens die
tijdens het gesprek naar boven kwamen. Je hebt nog niet
gevraagd waarom, nog geen oorzaken en meningen gein-
ventariseerd. En je hebt het nog niet gehad over oplossin-
gen, ideeén en nieuwe gedachten. Had je dat wel gedaan,
dan was de werkruimte meegezogen in een te beperkt deel
van de inhoud van het brein. Je wilt dat de werkruimte
alle beschikbare informatie, ervaring en denkkracht kan
benutten om te komen tot een optimaal gespreksresultaat.
Daarvoor ga je nu eerst inventariseren welke gedachten en
gevoelens er al een rol gespeeld hebben, wat er al in het

hoofd opduikt.

Je hebt het geheugen geactiveerd door vragen te stellen
over een kenmerkende situatie. Je gaat nu verder met het
in kaart brengen van gedachten: de neerslag in het brein
van het denken over situaties, gebeurtenissen en infor-
matie rondom en voorafgaand aan de adviesvraag. In
alle gevallen richt jij je op het achterhalen van al eerder
gevormde gedachten en gevoelens over de feitelijke gebeur-
tenis. Welke gedachten kwamen er op, wat is er sindsdien
bedacht, wat heeft iemand nog als resultaat van het denken
in het hoofd zitten? Je vraagt door totdat je alle gedachten
en de effecten daarvan in kaart hebt gebracht. Tegelijk let
je erop, dat het gesprek niet volledig wordt meegezogen in
het denkcompartiment.

Het voorbeeld van Karel (vervolg)

We gaan verder met het gesprek mer Karel, de projectleider uir
het voorbeeld van hoofdstuk 3. Karel heeft verteld dat de negen
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teamleden vooral meevergaderen en af en toe feedback geven.
Verder doet hij alles zelf. Je hebt eerder de volgende vragen
gesteld om het geheugen van Karel te activeren: ‘Ga eens even
terug in je herinnering. Jullie waren als team in vergadering
om de laatste stap te bespreken. Kun je me zo gedetailleerd
mogelijk beschrijven hoe die bespreking ging? Hoe startte het
agendapunt? Wie zei war? Wat is er uiteindelijk besproken?”’

Karel heeft verteld dat hij de vergaderingen voorbereids. Hij
is het meest aan het woord. Als hij iets vraagt krijgt hij korte
of terugkaatsende antwoorden. Hij heeft van vijf teamleden
van andere afdelingen geen idee of zij wel kunnen partici-
peren. Hij beschrijft dat hij hen ziet zitten, in hun papieren
bladerend, wat schrijvend. Van drie anderen, onder wie Kees,
heeft hij vooral negatieve feedback gehad. Kees kijkt hem dan
doordringend aan, recht tegenover hem zittend. Als hij Kees
iets vraagt, krijgt hij geen antwoord maar een heel verhaal.

Voor je naar een oplossing of advies kunt gaan, zul je eerst
willen weten welke gedachten en gevoelens al een rol spelen in
het denken van Karel. Hoe ga je het gesprek verder? Met welke
vragen help je Karel om zijn gedachten in kaart te brengen?
Welke volgende stap in het gesprek levert tegenwerkende her-
senen op? Herken je een veelvoorkomende aanpak van jezelf
daarin?

Als je niet goed met de feedback van Kees kunt omgaan, ben je
geen goede teamleider. Je moet hem gewoon niet zo lang aan-
kijken.” Deze uitdaging activeert de haas in Karel. Je weet nog
niet wat de mogelijkheden van die feedback zijn. En je weet
niet waarom Karel zo op de ogen van Kees reageert. Karel zit
nu in de vecht-, vries- of vluchtreactie. Zijn gedachten over de
feedback komen niet meer aan bod.
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Vind je ook niet dat je over je heen laat lopen? Zet ze aan het
werk! Ze hebben allemaal een goede opleiding, anders waren
ze niet in het team geplaatst!” Dit advies brengt de wolf in
Karel boven. Hij krijgt jouw mening opgedrongen en die gaat
over zijn positie in de groep. Zijn midden hersenen nemen het
heft in handen. Maar je weet nog niet welke mogelijkheden
hijzelf al zag voor zijn teamgenoten en wat hij al geprobeerd
heeft. Hij zal zijn gedachten en gevoelens niet meer met je
bespreken. Hij houdt zijn hoofd omhoog en zijn rug recht en
zal alles op alles zetten om er zelf uit te komen.

‘Heb je nog een andere aanpak uitgeprobeerd?’ Karel zal door
deze vraag in zijn beverrol blijven. Zijn geheugen blokkeert.
Hij kan niet bij dingen die hij eerder uitgedacht heeft, maar
niet uitgeprobeerd. Hij zal je nogmaals vertellen, met meer
detail, wat hij al gedaan heeft. Maar hij merkt zelf dat hij
zich herbaalt. Hij zal vrij snel stilvallen.

‘Heb je al oplossingen overwogen?” Deze vraag roept bij Karel
de inktvis op. Hij zal je misschien trakteren op allerlei boe-
kenwijsheden. Of op tips van een trainer waar hij ooit veel
van heeft opgestoken. Of hij vertelt een verhaal dat hij van
een vriend gehoord heeft, over een andere situatie. Karel zit op
een bepaald geheugenspoor vast en volgt dat. Maar hij komt
niet dichter bij een oplossing voor de bestaande situatie.

‘Wat is je volgende stap?’ vraag je aan Karel. Hij reageert
met: Jij hebt veel ervaring in projecten. Wat zou jij doen?’
Je geeft antwoord, bijvoorbeeld dat je van tevoren een taak-
verdeling zult bedenken. ‘Welke taak zou jij aan Kees geven?
Jij kent zijn achtergrond veel beter dan ik.” Karel vraagt door
en beantwoordt jouw vragen met een wedervraag. Hier is de
ervaren eland aan het werk. Hij heeft geleerd dat anderen
graag voorop lopen, doceren en hun eigen ervaringen door-
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geven. Toch komt Karel niet wezenlijk verder. Hij zal na de
volgende stap weer vastlopen, zolang hij niet weet waarom het
tot nu toe steeds is gegaan zoals het ging. Zolang hij dat niet
weet, kunnen alle verbhalen met de beste wil van de wereld
nog niet bruikbaar in zijn hersenen verankerd worden.

‘Waarom heb je zo op Kees gereageerd? Waarom heb je hem
niet gevraagd om samen te werken met Piet?” Karel begint
onmiddellijk na te denken over de mogelijke oplossingen en
alternatieven met Kees en Piet. Hij zal er ook nog andere
teamleden bij betrekken. Zijn gedachten zullen allerlei kanten
opgaan, veel mogelijkheden opperend. Hij is in een specifiek
deel van het denkcompartiment terechtgekomen, dat op basis
van de geactiveerde informatie steeds wisselende constructies
bedenkt. Iedere volgende gedachte trekt verder weg van de
delen in het geheugen die in elk geval bij het denken betrok-
ken zouden moeten worden. De kikkerprins heeft het volledig
voor het zeggen in de werkruimte.

Welke vraag zou je wel kunnen stellen om de gedachten van
Karel in kaart te brengen?

‘Ga eens even terug in je herinnering naar die start van
dat agendapunt. Jij zei iets en Karel reageerde. Waarom zei
Jij dat bij de start?” Op het antwoord vraag je door. “Waarom
dacht je dat?

Even een korte aanvulling op het model van de hersenen.
De losse stukjes informatie die je in het geheugen geacti-
veerd hebt, zijn hersencellen die in kleine stukjes verdeeld
over het geheugen met elkaar verbonden zijn. Door vragen
te stellen die de verschillende geheugendelen activeren,
blijft je gesprekspartner rondgaan door het geheugen. De

vragen naar gedachten en gevoelens, redenen en meningen,
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zorgen ervoor dat verbindingen met hersencellen in het
denkcompartiment gelegd worden. De denkdelen van het
brein hebben de neiging om dan onmiddellijk te starten
met bedenken. Er worden ter plekke nieuwe verbindingen
tussen cellen aangelegd en gevolgd. Je gesprekspartner is
opeens meegezogen in een deel van zijn hoofd waar nog
geen antwoorden op jouw vragen te vinden zijn. Daar zijn
nog onvoldoende koppelingen met de cellen, die eerder in
het geheugen geactiveerd zijn. Hij kan vaak niet (en gaat
ook vaak niet) terug naar de plaats waar die wel te vin-
den zijn, want hij is het denkcompartiment al diep ingezo-
gen. Het in kaart brengen van gedachten luistert dan ook
nauw.

Je gaat op zoek naar de dwarsverbanden die in het brein zit-
ten tussen stukjes in het geheugencompartiment en delen
van het denkcompartiment. Zodra al eerder gevormde
gevoelens en gedachten boven tafel zijn, keer je terug naar
het geheugencompartiment. Je stelt nog geen vragen om
in het heden opnieuw nadenken te starten. Je gaat naar
een volgend deel van het geheugencompartiment en je
bevraagt van daaruit opnieuw een stukje uit het denkcom-
partiment. Je stelt vragen en vraagt net zolang door, totdat
de oorzaken, de redenen achter de adviesvraag helder zijn.

Je zoekt een bestaande verbinding tussen geheugen en

denken.

Je zoekt uit waar gedrag vandaan gekomen is, je vraagt wat
er eerder gebeurd is. Daarbij vraag je verder door dan eer-
der, je vraagt op allerlei manieren door naar het waarom,
naar redenen, naar verbanden. Je zoekt naar de gedachten
en naar het punt waarop die stoppen. Het punt waar ant-
woorden niet meer opkomen, het moment dat een tekort
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aan informatie boven tafel komt. En je zoekt naar het punt
waarop het geheugen vastloopt en je helpt je gesprekspart-
ner ontdekken waarom dat zo is.

Er zijn bij het activeren van het geheugen allerlei verhalen
en gebeurtenissen naar boven gekomen, vanuit verschil-
lende spelers, aspecten, situaties. Dit zou je puzzelstukjes
kunnen noemen. Je gaat voor het in kaart brengen van de
gedachten op zoek naar die puzzelstukjes, die als pijnpunt
ervaren worden: waar komt emotie op, waar stoppen de
hersenen met zoeken naar bestaande gedachten en starten
ze met ter plekke denken en voelen? Je kunt dat zien aan
de non-verbale communicatie van je gesprekspartner. Op
die punten wringt er iets. Ga eens na of je in een gesprek
zo'n pijnpunt kunt zien. Hebben de mensen om je heen
herkenbare patronen? Zie je verschillen?

Let op kleine trillingen in spieren om oog en mond, in de
adembaling en in de stem.

Waarom? Je stelt de waaromvraag. Vraag door waarom,
net zolang tot de essentie van de karakteristieke situatie op
tafel is gekomen. Je hebt de kern te pakken als de emotie
zich spontaan niet meer laat onderdrukken. Je gespreks-
partner merke nu ook zelf dat er blijkbaar een essentieel
punt geraake is. Als dat op tafel ligt heb je de basis van

waaruit je verder door kunt vragen.

Je stelt vragen in de verleden tijd, om de al bestaande
verbanden, koppelingen, relaties tussen het geheugen
en het denken, de gedachten in kaart te brengen. Wat
was de reden, waarom werd dat gezegd, waarom is dat
gebeurd, waar kwamen die gevoelens en gedachten van-
daan, waarom voelde je dat, waarom dacht je dat, waarom
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kwam toen dat gevoel in je op, waarom dacht je toen die
kant op? Daar stel je vragen over. Waarom deed je dat?
Waarom zei je dat? En je vraagt door op gedachten die
toen, in het verleden, plaatsvonden. Waarom dacht je dat
de ander dat deed? Waarom dacht je dat de ander dat zei?
Waarom voelde, dacht, wilde jij dat, nadat die ander dat
gedaan, gezegd, had? Waarom dacht je dat de ander dat
voelde, dacht, wilde? Je gebruikt de verleden tijd om te
voorkomen dat iemand nu, ter plekke, een antwoord gaat

bedenken.

De verleden tijd houdt de koppeling tussen het geheugen
en het denken actief.

Je wilt pas de kant op van oplossingen bedenken als je
klaar bent met het in kaart brengen van de reeds bestaande
gedachten. Merk je dat het soms moeilijk is om eerst rus-
tig allerlei al bestaande gedachten en gevoelens in kaart
te brengen? Ga dan eens naar een concrete herinnering.
Waarom was dat moeilijk? Was dat omdat je vragen moest
bedenken? Of was het vervelend voor je gesprekspartner,
die weg wilde uit het verleden, er niet naar wilde kijken?

Je kunt vragen naar de redenen en hun invloed op de
gedachten van je gesprekspartner. Steeds als je gespreks-
partner een interpretatie geeft van een gebeurtenis vraag
je waarom hij dit dacht of voelde. Je diept daardoor meer
gedachten op uit het geheugen, zonder tot ter plekke
bedenken te inspireren. Je kunt vragen stellen als “Waarom
dacht je dat hij dat expres deed?” of “Waarom dacht je dat
hij zich zo vervelend behandeld voelde?’

Je gaat inventariseren welke gedachten een rol spelen in
de karakteristieke situatie en welk systeem erachter zit. Dit
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zit in het hoofd van je gesprekspartner, maar het is deels
moeilijk bereikbaar voor hem en deels verborgen achter
andere informatie. Tijdens het gesprek ga je daarnaar op
zoek door allerlei open vragen te stellen. Je luistert tege-
lijkertijd en bouwt het geheugennetwerk van de ander als
het ware na in je eigen hoofd. Ondertussen vat je samen en
bedenk je vervolgvragen. Dat is veel om parallel te doen.
Ook jouw werkruimte kan maar een paar dingen tege-
lijk, dus is het handig om een verzameling aan vragen of
gespreksonderwerpen voor te bereiden. Je hebt dan opties
bij de hand, die je kunt inzetten athankelijk van het ver-
loop van het gesprek. Je hoeft minder tijd te besteden aan
het zorgvuldig formuleren van je vragen, want die kun je
uit je geheugen opdiepen.

Mensen hebben vaak echt nagedacht alvorens met een
adviesvraag te komen. Soms hebben ze geen idee wat
de reden voor hun situatie is. Maar vaker hebben ze wel
hypotheses of zelfs sterke gedachten over de oorzaken en
oplossingen. Je inventariseert deze eerst. Je kunt iemand
aan de praat krijgen met een vraag als “Wat dacht je dat
er speelde?” of “Zag je een patroon?” of “Welke redenen zag
jij voor die gebeurtenis?” In deze fase is het belangrijk dat
je gesprekspartner zijn eigen nieuwe gedachten en oplos-
singen even laat voor wat ze zijn. Jij kunt ervoor zorgen,
dat deze even geparkeerd worden en dat je gesprekspart-
ner meegaat in de analyse van mogelijke oorzaken. Anders
wordt de werkruimte onmiddellijk overgenomen door
parallelle processen uit het denkcompartiment en daar
diep in gezogen.

Je vraagt eerst door om te achterhalen welke ideeén er al

leven. Doe je dat niet, dan spelen ze onderhuids een rol.
Het zijn herinneringen en gedachten waar de hersenen
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vanzelf steeds op terugkomen. Ze zitten dicht onder de
oppervlakte. Je gesprekspartner zal zich (onbewust) verzet-
ten tegen de gedachtegang die jij straks samen wilt opzet-
ten, tenzij hij steeds bewust deze herinneringen passeert.

Expliciete gedachten zijn gemakkelijker tijdelijk opzij te

zetten.

De hersenen werken dusdanig, dat als er een gedachte op
de voorgrond treedt, deze de neiging heeft zich te herha-
len. Iedere nieuwe poging om na te denken komt automa-
tisch weer bij diezelfde delen van de hersenen uit, waar de
betreffende gedachte zit. Is de gedachte eenmaal uitgespro-
ken, dan laten de hersenen zich gemakkelijker naar andere
delen leiden. Ook die andere delen van de hersenen zijn
nodig om mogelijke aspecten die betrokken zijn bij het
systeem te bekijken. Maar laat je niet nog verder het denk-
compartiment inzuigen. Zodra je merkt dat het gesprek in
de tegenwoordige of toekomstige tijd plaatsvindt, kun je
even pas op de plaats maken. Welke delen uit het geheu-
gen heb je al geinventariseerd op gedachten, waar zijn we

afgedwaald?

Het is aan jou om je gesprekspartner zover te krijgen dat
hij meewerkt aan het in kaart brengen van zijn gedachten.
Gedachten en gevoelens komen steeds weer terug. Ze wor-
den weggedrukt, hangen samen met sterkere emoties, zijn
soms irritant aanwezig. Ze beinvloeden het denken over
een oplossing bewust of onbewust. Het in kaart brengen
van de gedachten die een rol spelen, vereist een houding
gericht op zelfreflectie. De mens kan alleen in zijn eigen
hoofd duiken en vertellen over wat hij aantreft. Is het ver-
velend wat hij aantreft, dan speelt het een rol in de karak-
teristicke situatie. Maar vervelende gedachten zijn vaak al
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lastig om aan jezelf te bekennen, laat staan aan een ander.
Je kunt een houding van ‘doorbijten’” bij je gesprekspartner
bewerkstelligen door een positieve vorm van manipulatie.
Welk middel je ook gebruikt, je hebt het voor een goed
gesprek of advies nodig dat de ander bereid is naar zichzelf
te kijken en in zijn herinneringen en gedachten te duiken.
De kans op een goede oplossing wordt groter, als deze aan-
sluit bij het denken en de manier waarop de hersenen dat
doen.

Manipulatiemiddelen heb je soms ook nodig, omdat men-
sen het meestal helemaal niet leuk vinden om naar hun
eigen aandeel te kijken. Je krijgt de ander zover, je activeert
zijn brein, door te prijzen, uit te dagen, door competitie of
door te beledigen. Of je papegaait: je geeft een aantal keren
de woorden van de ander letterlijk terug. Dit irriteert en
kan daardoor werken als breekijzer. Niet alle middelen zijn
even wenselijk. Het hangt af van de situatie en de stijl van
je gesprekspartner, zie hoofdstuk 6. Welk manipulatiemid-
del gebruik jij wel eens? Op welk deel van de hersenen van
de ander werk je dan in?

Het kan gebeuren dat er bij het inventariseren van
bestaande gedachten weer nieuwe deelaspecten uit het
geheugen naar boven komen. Als het zijpaden zijn kun
je die delen parkeren. Maar in veel gevallen blijkt dat het
vragen en doorvragen naar ‘waarom je gesprekspartner
confronteert met achterliggende vragen, die echt beant-
woord moeten worden. Je volgt allerlei dwarsverbanden in
het brein en dringt langzaam door tot de kern. Er zijn mil-
joenen koppelingen tussen de onderdelen van het geheu-
gen en van het denkcompartiment, over en weer. Als er
aandacht besteed wordt aan het ontrafelen van wat er in
het hoofd opgeslagen zit, worden mensen verder gecon-
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fronteerd met hun gedachten en realiseren ze zich pas wat
er eigenlijk allemaal een rol speelt.

Gedachten stimuleren het geheugen, waardoor
herinneringen alsnog vrijkomen. Vraag door.

Je kunt wat naar boven gekomen is even checken aan het
systeem dat je al in kaart had gebracht en het eventueel
opnieuw bespreken. Je benoemt dat er nog een stukje van
de puzzel bijgekomen is. Vervolgens ga je verder met het
inventariseren van de gedachten.

Wat doe je? Welke vraag stel je?
Verzamel veelvoorkomende gedach- Stel waarom-vragen over de
ten, gevoelens, gebeurtenissen karakteristieke situatie.
rondom de karakteristieke situatie.
Vraag door totdat een pijnpunt is Wat kwam er in je omhoog op het
geraakt. moment dat ik je dat zag doen /
hoorde zeggen?

Stel vragen in de verleden tijd Waarom vond je dat, dacht je dat?
vanuit de verschillende delen van Waarom was het niet wit (als het
het denkcompartiment. antwoord zwart was)?

Wat was de oorzaak, wat was het
gevolg?
Je zoekt het systeem, de Waar lag de koppeling? Wat was het
structuur. verband?
Je vraagt door totdat je zoveel Begrijp ik goed dat ...?
gedachten en gevoelens op tafel
hebt, dat een acteur de rol van
je gesprekspartner echt zou
kunnen naspelen.

Figuur 4.1 Gedachten in kaart in het kort
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Deze fase in het gesprek is afgerond als je de gedachten die
een rol spelen in de karakteristicke situatie in kaart hebt.
Je hebt helder gekregen welke verbindingen tussen stuk-
jes informatie in het geheugen een rol spelen. Jullie heb-
ben samen een beeld gekregen van het systeem rondom
de adviesvraag en je hebt in kaart gebracht waar nog open
plekken zitten en waarom, waar schakels ontbreken en
waarom. Je hebt een mal gecreéerd in de hersenen waarop
het advies straks zo naadloos mogelijk kan aansluiten.

De zoo in je eigen brein

Bij het activeren van het geheugen heb je al kunnen lezen
dat je de werkruimte van je gesprekspartner zo kunt bein-
vloeden dat er voldoende ruimte voor zinvolle parallelle
processen overblijft. De zoo kan echter ook in jouw eigen
hersenen de touwtjes in handen nemen. Heb jij je dat al
lezende al afgevraagd? Ook jouw werkruimte kan te veel
worden gedomineerd door een specifiek deel van je herse-
nen. Alle mensen lopen in bepaalde situaties het risico dat
de werkruimte verkeerd benut wordt. Het kan zijn dat je
geraakt wordt door de emotie van de ander, je reageert als
een haas. Of je gesprekspartner reageert door een aanval
op jouw positie en jouw reactie wordt overgenomen door
de wolf. En wat kan ervoor zorgen dat jij reageert als een
inktvis, een bever, een eland of een kikkerprins? En wat
dan?
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De haas in jou
Angst en veiligheid

Stel je eens voor. Je gesprekspartner vertelt. Jij vraagt goed
door. En opeens is het ‘raak’. Je hebt de spijker op zijn
kop geslagen en dat roept emoties op. Hoe ga je daarmee
om? Schrik je ervan? Ben je er bang van? Blokkeer je? Ga
je meteen over op een volgend onderwerp? Dan hebben je
kleine hersenen het roer overgenomen en reageer je waar-
schijnlijk als een haas: vechten, vriezen of vluchten. Als
je reageert met vechten, stel je waarschijnlijk een scherpe
vraag. De kans is groot dat je gesprekspartner daarop zelf
ook als een haas reageert. Dan stokt het proces van gedach-
ten in kaart brengen.

Gevoelens kunnen ook weggedrukt worden. Als je weg-
vlucht van je eigen gevoel dan kun je geen goede vragen
meer stellen die aansluiten bij het gevoel van de ander.
Soms wordt de aandacht dan zo snel mogelijk verlegd naar
oplossingen.

1é snel naar de oplossing gaan, leidt af van emotie maar

helpt de ander niet.

Jij kunt in de fout gaan door te snel te denken dat je in de
gaten hebt wat er speelt. Dan ga je naar de volgende stap
en ben je af van de emoties. En als je jouw eigen gevoelens
te veel ruimte geeft, dan worden ze juist opgeblazen. Dat
leidt de aandacht af van je gesprekspartner.

Jouw invloed op de haas in jou

Kijk van een afstand naar je eigen reactie en realiseer je
dat die gewoon menselijk is. Hoe meer aandacht je geeft
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aan je emotie, hoe groter die wordt. Laat het los en richt
je op de ander. Dan ebt het ook snel weer weg. Je hebt je
hersenen nodig voor het in kaart brengen van gedachten.
Stel je voor: je hebt een patiént met een gebroken been. Je
maakt een rontgenfoto van het been, beweegt het, contro-
leert spieren en pezen, laat hem allerlei houdingen aanne-
men. Steeds als het pijn doet, laat je hem even tot zichzelf
komen door rustig tegen hem te praten. Maar je zoekt dan
toch ook door en houdt pas op als je echt een beeld hebt

van wat er precies aan de hand is.

De waolf in jou
Positie in jouw groep

Stel je eens voor: je luistert naar je gesprekspartner en
je merkt dat in diens verhaal verscholen kritiek op jouw
gedrag zit. Je hoort ook nog eens dat de ander er al met
derden over gesproken heeft. Dit roept ongetwijfeld de
wolf in jou wakker. Het is heel moeilijk om in zo'n situ-
atie objectief te blijven luisteren en vragen te stellen om de
gedachten verder in kaart te brengen. De midden hersenen
nemen het heft in handen. Hoe doen jouw midden herse-
nen dat? Dat verschilt namelijk per persoon en situatie.

Jouw invloed op de walf in jou

Realiseer je één ding: de kans is heel groot dat de wolf
onbedoeld in jou gewekt is. Als het gesprek al zo ver gevor-
derd is dat je gesprekspartner je echt vertelt wat hij denkt
en voelt en wil, dan zal die jou niet bewust aanvallen. Dan
had hij zijn mond gehouden of een andere persoon gezocht
om advies te vragen. Dus voel jij je aangevallen, beconcur-
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reerd, in je positie in de groep bedreigd? Je eerste reactie
zal waarschijnlijk zijn dat je in de tegenaanval gaat of dat
je in de verdediging schiet. Dat voel je omhoogkomen. Je
bedenkt een confronterende vraag, je wilt ‘ja, maar ...’
gaan zeggen. Of je merke dat je uitleg over jezelf wilt gaan
geven. Geef er geen gehoor aan, stop jezelf. Zorg dat je
eerst de betrokken hormonen kwijtraakt, ga even bewegen.
Vervolg het gesprek pas als je de controle over jezelf en je
werkruimte terug hebt.

De bever in jou
Op bekend terrein blijven

Je gesprekspartner heeft eerder allerlei oplossingen uit-
geprobeerd en is daardoor vaak verder van het probleem
af komen te staan. Of hij heeft er door het uitproberen
van oplossingen andere problemen bij gekregen of het
probleem is verergerd. Of hij had een oplossing die even
werkte maar niet op de langere termijn, in gelijksoortige
situaties. Zijn oplossing was meer t7ial and error, meer een
truc, een foefje. Toch begint hij steeds door te redeneren
op die eerdere oplossingen. Jij reageert als een bever als je
steeds met je gesprekspartner meebeweegt. Diens werk-
ruimte wordt alleen maar gevoed met die specificke zelfde
soort input.

Jouw invlioed op de bever in jou
Je gesprekspartner weet niet waarom hij steeds terugkeert
naar dezelfde oude gedachten en oplossingen. Die heeft

vaak echt wel in de gaten dat hij iedere keer vastloopt in
zijn denken. En als hij ontdekt waarom dat steeds gebeurrt,
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dan heeft hij waarschijnlijk de controle terug. Dan weet
hij waaraan hij kan gaan werken. Hij weet nog niet hoe hij
het kan veranderen, maar wel wat hij kan gaan aanpakken.
De truc zit hem er dus in dat je niet meegaat in de denk-
richting van de ander, als die steeds dezelfde kant opgaat.
Vraag naar gedachten die een heel andere kant opgaan, in
de tijd, de context, de betrokkenen, fysiek, in andere rol-
len, noem maar op.

De inktvis in jou
Chaos en losse flarden

Een bekende valkuil is het vergelijken van je eigen erva-
ringen met die van de ander. Je hebt een hele sector in
je hersenen die daarin gespecialiseerd is. Daardoor kunnen
mensen elkaar aanvoelen, van elkaar leren. Lijkt je eigen
probleem op dat van de ander, dan neemt de inktvis in
jou het over. Je vertelt jouw verhaal, jouw ervaringen. Je
brein neemt automatisch aan dat wat je vertelt ook voor
de ander zal gelden. Dat je in enthousiasme, het gevoel
dat je wel weet hoe iets op te lossen, te snel allerlei uitleg,
informatie en adviezen gaat geven. Dat vertroebelt op dat
moment de manier waarop je gesprekspartner de inhoud
van zijn eigen brein in kaart probeert te brengen.

Jouw invloed op de inktvis in jou

Zodra jij allerlei informatie gaat spuien, stuur je de herse-
nen van de ander te veel. Daardoor blijven andere denk-
richtingen afgesloten. Mensen hebben een ingebakken nei-
ging om ‘erbij’ te willen horen en bij de ander in de gunst
te komen. Je geheugen komt vanzelf met herinneringen
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die daarbij een handje helpen. Als je daar automatisch aan
toegeeft, vertelt wat je je herinnert, gaat je gesprekspartner
luisteren. Dat werkt averechts bij het in kaart brengen van
zijn bestaande gedachten. Hij gaat dan naar een ander deel
van zijn hersenen en het is de vraag of je hem nog terug-
krijgt naar het gedeelte van zijn brein, dat nodig is voor
het in kaart brengen.

Je kunt de inktvis in jou voorkomen door je steeds
bewust te zijn van je eigen reacties op de verhalen van de
ander. Merk je dat je eigen ervaringen geactiveerd worden
in je eigen geheugen, dan kun je die parkeren. Je zet ze
om in open vragen. Als bij jou een oorzaak bijvoorbeeld
gevonden kon worden in te weinig kennis van bepaalde
software dan kun je vragen waarom hij geen software heeft
gebruikt.

De eland in jou
Begrijpen en volgen

Soms zie je vrijwel onmiddellijk een oplossing. Je hebt de
ander gevolgd en je merke dat je niet verder hoeft te gaan
met het stellen van vragen. Je hebt dan het gevoel dat je
de ander kunt helpen. Als dit de oorzaak is, dan is dat de
oplossing. Hoera, we zijn eruit, dat wordt de aanpak! Je
gesprekspartner is dan snel van vervelende emoties af. Je
merkt dat het gesprek meteen een stuk beter loopt. Jul-
lie zijn samen aan het nadenken over oplossingen, de uit-
werking, het resultaat. Je volgt de eland in je, de natuur-
lijke reactie om de eerste gedachte die in je opkomt, die je
hoort of ziet te volgen.
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Jouw invloed op de eland in jou

Het gevoel dat je de ander meteen uit de penarie kunt hel-
pen, belemmert vaak een grondige aanpak. Als je dit gevoel
bij jezelf herkent, stop dan ook je eigen tockomstgerichte,
oplossingsgerichte hulpbiedende denken. Richt je aan-
dacht weer op het in kaart brengen van gedachten van je
gesprekspartner en parkeer de gedachte die in je opkwam.
Maak desnoods een aantekening zodat je het later nog eens
kunt bekijken. Zo raak je mogelijk vruchtbare ideeén niet
kwijt. Je kunt ze dan op een ander moment, als blijkt dat
het past, alsnog inzetten.

De kikkerprins in jou
Gedachtestroom

Sommige mensen vinden het gewoon fijn om na te den-
ken. Zij genereren aan de lopende band nieuwe ideeén. Ze
lopen steeds te zoeken naar oplossingen. Hun denkcom-
partiment staat niet stil. Als je dit doet, terwijl je naar een
ander luistert, dan is de kikkerprins in jou aan het werk.
In veel gevallen zul je jouw gesprekspartner deelgenoot
willen maken van je gedachten. De kikkerprins doet dat
niet vanuit ego, zoals de wolf, maar puur omdat denken
zo'n lekker gevoel is. De flow van het denkcompartiment.
Het effect op je gesprekspartner hangt erg af van zijn per-
soonlijkheid. Maar in veel gevallen werkt het averechts.
Het roept de zoo in de ander op.
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Jouw invlioed op de kikkerprins in jou

Je zult je eigen denkcompartiment aan de leiband moeten
leggen. Gebruik je denken voor het echt goed volgen van
het verhaal en de gedachten en gevoelens van de ander.

Stop daar al je denkkracht in.

Dier Je merkt bij jezelf dat je Tip

Haas vecht, bevriest of vlucht in Laat je eigen emotie los, uit die
reactie op een emotie van de niet, laat het wegvloeien en
ander. richt je op de ander.

Wolf je aangevallen voelt op je posi- Ga pas verder als je de con-
tie in je eigen groep, je gaat in trole over je eigen werkruimte
de tegenaanval of verdedigt. terug hebt.

Bever steeds vragen stelt over de- Vraag naar totaal andere as-
zelfde delen van zijn verhaal. pecten van de karakteristieke

situatie.

Inktvis allerlei ervaringen van jezelf Sla zo snel mogelijk een brug-
vertelt. getje naar de ervaringen van

de ander.

Eland de ander steeds verder volgt Parkeer de oplossing en ga
in diens oplossingen. terug naar de karakteristieke

situatie.

Kikker- zelf allerlei nieuwe gedachten Richt je denkkracht op het

prins inbrengt in het gesprek. volgen van de ander.

Figuur 4.2 De zoo in jou in het kort
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Voorbeeld 4A ‘Het denken loopt vast’

Wat gebeurt er?

Rob vertelt over het
punt waarop hij vast-
gelopen is.

Rob: ‘Ik heb toen een
opdracht gegeven.’
En Rob vertelt over
de situatie.

Ik: ‘Vertel eens waar-
om je die opdracht
hebt gegeven.’

Wat denk ik dan?

Ik probeer de lijnen in
zijn denken verder te
ontrafelen. Dan ont-
dek ik wat blijkbaar

in zijn hoofd voorrang
heeft en wat geleid
heeft tot het punt
waarop hij vastliep. lk
wil voorkomen dat het
weer vastloopt.

Wat doe ik dan?

Ik vraag door totdat
echt helder is wat

hij heeft gedaan en
waarom hij dat heeft
gedaan. |k vraag door
tot alle gedachten en
gevoelens die spelen
rondom het punt
waarop hij vastliep, in
kaart zijn gebracht.
Een uiteindelijke
oplossing zal meer
effect hebben, als al
die gedachten en ge-
voelens meegenomen
worden.

Herken je dit nu? Aan het begin van het hoofdstuk stond hetzelfde
voorbeeld met een andere uitwerking.
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D Intermezzo

r Voorbeeld 5A ‘Even stevig doorwerken’ 1

Wat gebeurt er? Wat denk ik dan? Wat doe ik dan?

In een gesprek met Mooi dat we het net Ik houd er geen

Rob over een verbe- gehaald hebben. Rob rekening mee dat
terpunt hebben we kan weer verder. lk de hersenen van

een karakteristieke heb wel snel moeten Rob heel veel suiker
situatie rondom dat vertellen, maar Rob gebruiken. Zodra hij
punt in kaart ge- heeft aandachtig komt met een punt
bracht. geluisterd. Het advies waarover hij echt

We hebben nog een viel in goede aarde, advies nodig heeft, is
kwartier over om tot  denk ik. het snel op. Rob knikt
een advies te komen. en toont aandacht,
We halen het net. maar hij kan niet goed

meedenken over een
oplossing of onthou-
den wat we bedenken.

Herken je dit? Aan het eind van het hoofdstuk staat hetzelfde voor-
beeld met een andere uitwerking.

Wist je dat ...

* mensen wel reageren als ze emotioneel zijn, maar het ge-
sprek niet goed onthouden? Vertel jij door als de ander
emotioneel reageert?

* cen intensief gesprek veel energie kost, na circa 20 mi-
nuten nieuwe inhoud niet goed meer wordt onthouden?
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Hoe lang duren jouw gesprekken als ze pittig zijn?

* denken aan één stuk door gaat, maar zelden leidt tot
een gedachte die je onthoudt? Hoe zorg jij dat nieuwe
gedachten ook in het geheugen terechtkomen?

* denken veel beter gaat als je niet nadenkt? Ga jij net
zolang door tot je een oplossing hebt? Heb jij een sterke
wil?

* het geheugen activeren en gedachten in kaart brengen
vaak maar een kwartier per karakteristieke situatie kost,
maar je daarna echt beter kunt pauzeren? Ga jij door?

De hersenen gebruiken relatief veel energie, vooral als ze
echt voor een intensief gesprek worden ingezet. Zeker het
geheugen heeft regelmatig pauze nodig. Ook een advies-
gesprek kan een intermezzo goed gebruiken. De hersenen
krijgen de kans om hun energievoorraad op peil te brengen.
Gedachten die zijn ontstaan tijdens het gesprek worden
verwerkt. Op de achtergrond krijgt het brein de kans om
te reorganiseren en ruimte te maken voor nieuwe ideeén.
Gevoelens komen tot bedaren, ebben weg en nemen niet
zo veel ruimte meer in bij het denken. Jij en je gespreks-
partner krijgen beiden ruimte om tot rust te komen en
de mogelijkheid voor bezinning op het gesprek en de vol-
gende stap. Hoe zorg je voor zo'n intermezzo?

Je last een pauze in.

Wanneer stop je het gesprek voor een tijdje? Hoe lang
duurt zo'n intermezzo? Wat doe je dan? Hoe werkt het?
Waarom heeft je gesprekspartner meer rust nodig dan jij?
Wat is het effect van een time-out? Een topsporter weet
wanneer hij moet pauzeren en wat dan te doen. Een advi-
seur ook.
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Tijdens een pittig gesprek is het brein zeer actief bezig.
Hersenen die hard werken gebruiken letterlijk heel veel
energie in de vorm van suiker uit het bloed. Zodra de sui-
kervoorraad vermindert, gaan de hersenen naar een stand
waarin je nog wel nadenkt en praat, maar weinig meer in
het geheugen opslaat. Ook het opnemen van wat gezegd
wordt vermindert. Een pauze is vanuit de fysicke werking
van de hersenen dus van groot belang. Interessant is dat
mensen dit zelf niet in de gaten hebben, omdat het den-
ken nog wel een hele tijd ‘doormaalt’.

Mensen kunnen zich in een gemiddelde situatie met enige
emotionele lading, zoals interesse, zo'n twintig minuten
tot drie kwartier concentreren. Emotie brengt de tijdsduur
omlaag. Veel ervaring met een onderwerp zorgt voor een
langere periode. Een adviseur, een leidinggevende of een
coach heeft veel ervaring, vaak zowel met het gesprekstype
als met de inhoud. Je gesprekspartner heeft een probleem
en doorgaans meer emoties. Je kunt er dus op bedacht
zijn, dat jij je behoorlijk langer kunt concentreren dan je
gesprekspartner. Denk maar eens terug aan je schoolperi-
ode. De docent kan een lesuur lang vertellen, maar kon
jij je ook een uur lang concentreren als je in gedachten
al bij je vrienden was of bij het weekeinde? En hoe lang
kon je echt de les volgen als je ergens over liep te picke-
ren? Dat geldt ook voor een pittig gesprek, waarin jij meer
op de stoel zit van je docent van vroeger. De werking van
het geheugen van je gesprekspartner zal na een intensief
gesprek van circa een kwartier snel gaan afnemen. De
ander reageert nog gewoon, voert het gesprek mee, maar je
mag ervan uitgaan dat hij niet veel meer in zijn geheugen
opslaat.

Je stopt het gesprek als het geheugen geactiveerd is en de
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gedachten in kaart zijn gebracht. Jullie hebben dan al zo'n
kwartier gesproken over een karakteristicke situatie. Tegen
die tijd is de kans groot dat de hersenen veel suiker heb-
ben opgebruikt en even een pauze kunnen gebruiken. Het
brein werkt beter na een intermezzo en kan die tussentijd
voor allerhande mechanismen en zaken gebruiken.

Tijdens het intermezzo kunnen de hersenen hun suiker-
voorraad aanvullen. Dat kost maar een paar minuten. Heb
je een intensief gesprek gehad, waarbij emoties bovenkwa-
men of juist met kracht onderdrukt zijn? Het duurt twin-
tig minuten tot een dag voor de effecten daarvan uit het
lichaam zijn verdwenen. Tot die tijd gaat de energie in de
hersenen naar het verwerken van emotie.

Las een pauze in van minimaal 20 minuten.

Gevoelens bepalen dus mede hoe lang je het beste mini-
maal kunt pauzeren. Daarnaast gebeurt er tijdens het
intermezzo van alles in jouw hoofd. Jij doet zelf van alles,
bewust en onbewust. Je bereidt de volgende stap in het
gesprek voor. Je hebt in het gesprek vanzelf gemerkt wat je
gesprekspartner drijft. Tijdens het intermezzo denk je na
over de houding die een rol speelt bij de adviesvraag. Wil
je gesprekspartner veranderen? Wil hij een lapmiddel, een
truc? Wil hij van jou horen wat te doen of is hij bereid
om zelf mee te denken? Of zoekt hij in jou een jaknikker
en heeft hij een eigen oplossing waarvoor hij een stempel
‘haalbaar’ wil hebben? Je kunt nu bedenken welke hou-
ding minimaal nodig is voor een professioneel verlopend
adviesproces en hoe je daarop kunt inspelen. Je bedenkt
van tevoren hoe je jouw gesprekspartner zover gaat krijgen
dat die gemotiveerd is voor de vervolgstappen. En je kunt
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anticiperen op stijlen en andere mechanismen in het brein.
Deze komen in hoofdstuk 6 aan bod.

Je geeft intussen je gesprekspartner rust zodat die het
gesprek kan verwerken. Emoties kunnen tot rust komen.
Er ontstaat plaats in de werkruimte, zodat de hersenen
opgedane inzichten verder kunnen verwerken. Nieuwe
ideeén krijgen de kans. Als het een intensief gesprek is
geweest, kun je tussentijds contact opnemen. Je vraagt dan
of er nog iets opgekomen is. Als blijkt dat je gesprekspart-
ner nog ergens uit het geheugen informatie heeft opgediept
die een rol speelt, dan kun je daar nu aandacht aan geven.
Het komt soms niet voor niets pas tijdens het intermezzo
op en het heeft dan weer kans om verwerkt te worden.
Het vervolggesprek werke beter als het start met het gevoel
van helderheid dat alles wat een rol speelt meegenomen
kan worden in het advies. Dat is een goed gevoel van con-
trole, dat in de hersenen ontstaat, als er zich in rust niets
onverwachts meer meldt.

In het model van de hersenen heb je uitleg gehad over de
kleine, midden- en grote hersenen en de manier waarop
die met elkaar om de voorrang strijden in de werkruimte.
Deze werkruimte gebruiken de hersenen als ze bewust aan
het nadenken zijn. Als je wilt nadenken en ‘ervoor gaat
zitten’ kun je maximaal acht processen tegelijk uitvoeren.
De werkruimte gebruik je ook als je nadenkt tijdens een
gesprek, als je gedachten formuleert. Op de achtergrond,
buiten de werkruimte om, denken de hersenen als het
ware ‘op eigen houtje’. Het gaat vanzelf, niet omdat je
ertoe besluit. Deze onbewuste hersenactiviteit, het onbe-
wuste denken, heeft een bijna oneindige capaciteit. Het is
niet athankelijk van de werkruimte.
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Een intermezzo is nodig omdat de bewuste hersenen,
beperkt door de werkruimte, geneigd zijn tot snel kiezen.
Ze beperken doordat de werkruimte maar weinig infor-
matie tegelijk aankan. Bewust kun je maar een paar argu-
menten tegelijk meewegen. Onbewust wel honderd, mits
het voorbereidende werk goed gedaan is. Dat gaat name-
lijk buiten de werkruimte met haar beperkingen om. De
onbewust werkende hersenen kunnen veel meer infor-
matie tegelijk verwerken, allerlei herinneringen en ken-
nis bij een analyse betrekken. In de hersenen starten tij-
dens het intermezzo onbewuste processen die een positief
effect kunnen hebben op de implementatiekansen van het
advies. Daarmee kun je rekening houden bij het prikken
van een moment voor het vervolg van het gesprek. Ga eens
bij jezelf na wat je al een gevoel van controle geeft, als je
nog geen oplossing hebt gevonden. Werkt het gevoel dat je
er dichtbij zit? Dat je wel snapt hoe een situatie in elkaar
zit en je alleen nog wacht op een brainwave?

Denken gaat beter als je een tijdje niet nadenks.

Het intermezzo werkt overigens alleen als de bewuste her-
senen niet bezig zijn met hetzelfde soort informatie ver-
werken. Dit doet het onbewuste denken het best, terwijl
de bewuste hersenen met iets anders bezig zijn, zoals sla-
pen of sporten of klussen waarbij je niet diep hoeft na te
denken. Dus een besluit nemen kun je alleen aan je onbe-
wuste hersenen overlaten, als je goed bent voorbereid en
je bewuste hersenen bezig zijn met iets totaal anders, zoals
koken, een spannend boek of een film. Lees je een stu-
dieboek, dan werkt het niet. Vandaar de tip: activeer het
geheugen grondig en breng de gedachten goed in kaart.
Dan worden allerlei benodigde feiten, gedachten en gevoe-
lens geactiveerd en komen ze beschikbaar voor het onbe-
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wuste denken. Daarna ga je iets doen. Wil je het brein echt
de ruimte geven, dan kun je het best iets fysieks doen. De
hersenen die veel informatie kunnen verwerken, kunnen
dan onbewust aan de slag. Herken je dit bij jezelf? Hoe
denk je dat het bij je gesprekspartner zit?

Het activeren van het geheugen en het in kaart brengen
van gedachten en gevoelens brengt de hersenen in een
bepaalde stand. Er gaat veel energie naar bepaalde delen
van het geheugen. Ervaringen worden geactiveerd. Van-
uit verschillende delen van de hersenen wordt informa-
tie bij elkaar gehaald en verwerkt. De hersenen kunnen
dan ongemerkt in bepaalde delen ‘vast’ komen te zitten.
Informatie uit andere delen wordt dan niet meer goed
benut. Ook de delen van de hersenen die betrokken zijn
bij nadenken, kunnen vast komen te zitten in bepaalde
patronen, in cirkelredeneringen, in gebaande paden. Tij-
dens een intermezzo ga je vanzelf iets anders doen. Andere
zaken en werkzaamheden vragen de aandacht. Met de tijd
worden daardoor automatisch andere delen van de herse-
nen aangeboord. Daarmee komen deze geheugendelen ook
vrij voor het vervolggesprek. Zit daar informatie opgesla-
gen die een rol speelt bij het gespreksonderwerp, dan zal
het vanzelf alsnog komen bovendrijven.

Een intermezzo zal je gesprekspartner helpen om emoties
tot rust te laten komen. Daardoor komt er ruimte vrij
in het brein. Dan ontstaat vaak vanzelf het besef, dat er
een stap vooruit is gezet, doordat een goed inzicht in een
karakteristiecke situatie een gevoel van helderheid veroor-
zaakt. Dat gevoel kan pas ontstaan als er ruimte voor is, als
andere emoties gezake zijn. Het effect van het gevoel van
helder inzicht is dat de gesprekspartner de controle terug-
krijgt over het eigen brein en vertrouwen krijgt in de vol-
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gende stappen. De verwachting ontstaat bijvoorbeeld dat
er een nuttig advies komt.

Uit onderzoek blijkt dat de hersenen zonder pauze niet
veel meer opnemen, ondanks de wil, de heldere uitleg, de
goede bedoelingen, de verwachtingen. Het geheugen werkt
zo, dat als je binnen maximaal drie dagen een vervolgaf-
spraak maakt, je met een kwartiertje toe zult kunnen. De
gedachten en de informatie zitten nog steeds actief aan de
oppervlakte en zijn ter beschikking van de werkruimte.
Het intermezzo heeft zijn werk gedaan. Je kunt zonder
extra werk met het gesprek verder. Wacht je langer dan
drie dagen, dan kost het wel meer tijd om te komen tot
een goed advies, omdat het geheugen weer enigszins geac-
tiveerd moet worden.

Het intermezzo duurt maximaal drie dagen.

Probeer eens even in de schoenen van je gesprekspartner te
gaan staan. Die heeft een gesprek met jou en komt op een
punt waarbij een advies nodig is. Hij beantwoordt al jouw
vragen, vertelt, reageert. Op het moment dat de gedachten
in kaart gebracht zijn, speelt er echt van alles in zijn brein.
Hij is bijvoorbeeld geprikkeld of losgeschud of nieuwsgie-
rig of enthousiast of geirriteerd. Wat denk je dat hij nu
wil? Waarschijnlijk wil hij door de zure appel heen bijten.
Of hij wil dat gevoel zo snel mogelijk weer kwijt. Of hij
wil meteen antwoord. Dat zijn veelvoorkomende reacties.
Waarschijnlijk dringt hij dan aan, probeert je over te halen,
te manipuleren. Als je daarin meegaat, raak je een belang-
rijk deel van het rendement kwijt. En waarschijnlijk zul
je meer energie moeten stoppen in het advies, omdat die
emotie tijd kost. De zoo neemt in het brein het voelen, het
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denken en het willen over. Je gaat verder met het gesprek
als het intermezzo zijn functie heeft gehad.

Minimaal 20 minuten tot een dag

Wat doe je?

Geheugen geactiveerd en gedachten in kaart gebracht

\4

Onbewust denken kans geven

Concentratievermogen te laag

\4

Suiker aanvullen

Werkruimte overbelast

\4

Emoties laten zakken

Onbelaste werkruimte creéren

\4

Gesprek vervolgen

uabep alp [BRWIXB|N|

Figuur 5.1

Intermezzo in het kort
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~

Wat gebeurt er?

In een gesprek met
Rob over een verbe-
terpunt hebben we
een karakteristieke
situatie rondom dat
punt in kaart ge-
bracht.

Ik las een pauze in.
Dat kan zodra we alle
twee goed begrijpen
waarom Rob advies
gevraagd heeft. Daar-
na gaan nadenken en
onthouden beter.

Herken je dit nu? Aan het begin van het hoofdstuk stond hetzelfde

Voorbeeld 5A ‘Even stevig doorwerken’

Wat denk ik dan?

lk denk dat Rob

in elk geval even

tijd nodig heeft om
zijn hersenen te
laten bijtanken. Bij
energietekort is het
gesprek voortzetten
niet efficiént. En als
we even niet naden-
ken over een bepaald
punt, ontstaat er
vaak vanzelf ruimte
Voor nieuwe ge-
dachten, richtingen,
ideeén.

voorbeeld met een andere uitwerking.
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Wat doe ik dan?

Ik las een pauze in.

Die duurt minimaal
20 minuten tot

een dag, met een
maximum van drie
dagen. Afhankelijk van
de intensiteit van het
gesprek schat ik in
of ik even een pauze
in het gesprek inlas
(even koffie halen) of
op korte termijn een
vervolgafspraak maak.
Binnen drie dagen
kun je met een korte
samenvatting weer

verder.



6 Adviseren met effect

~

Wat gebeurt er?

Na de pauze begint
Rob enthousiast te
vertellen over wat
hij intussen bedacht
heeft.

Ik geef mijn eigen
advies zodra hij is
uitgesproken en zeg:
‘Ik heb hier goed
over nagedacht en ik
denk dat dit wel gaat
werken.’ |k zie dat
Rob er eerst tussen
probeert te komen,
maar daarna luistert
hij naar wat ik vertel.

Herken je dit? Aan het eind van het hoofdstuk staat hetzelfde voor-
eeld met een andere uitwerking.

(=

Voorbeeld BA ‘Hij luistert niet’

Wat denk ik dan?

Ik denk dat ik een
goed advies heb gege-
ven en ik ben blij dat
hij weer enthousiast
is. Hij komt vast een
flinke stap verder zo.

-

Rob zit op het mo-
ment dat ik ga praten
nog in het deel van
zijn hersenen waar hij
zelf iets mee bedacht
heeft. Dat deel leent
zich niet goed voor
het luisteren naar
mijn advies. Hij
luistert naar mijn
verhaal met zijn eigen
idee in zijn achter-
hoofd en volgt het
daardoor niet in zijn
geheel. Rob onthoudt
alleen flarden van mijn

uitleg.

Wat doe ik dan?
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~

Wat gebeurt er?

Na de pauze kijkt Rob
me verwachtingsvol
aan. Zijn blik zegt:
‘Nu ga jij eindelijk
met je advies komen,
toch?’

Ik steek van wal en
vertel uitvoerig wat ik
bedacht heb. Hij luis-
tert, maakt eventueel
aantekeningen. Hij
stelt nog een vraag
en gaat opgelucht de
deur uit.

-
~

Wat gebeurt er?

Ik heb Rob wat uitleg
gegeven over een
onderdeel van het
advies en ik stel hem
een open vraag. Hij
heeft al die tijd actief
geluisterd maar nu
kijkt hij zonder me
echt aan te kijken. En
hij zegt niets.

Ik stel de vraag in an-
dere woorden. Maar
weer krijg ik die blik.
Ik geef meer uitleg.

-
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Voorbeeld 6B ‘Eindelijk iemand die luistert’

Wat denk ik dan?

Ha, eindelijk iemand
die mijn ervaring op
prijs stelt. Ik probeer
hem zo veel mogelijk
te geven in korte

tijd en ik denk dat hij
daar nog ver mee zal
komen.

Wat denk ik dan?

Ik denk dat hij mijn
vraag niet snapt.
Daarna denk ik dat
hij het antwoord niet
weet of dat hij liever
heeft dat ik het ant-
woord geef. Ik denk
dat het misschien
beter is als hij eens
een boek leest of een
cursus gaat doen.

-

Rob zit, op het mo-
ment dat ik start
met praten, vast in
een bepaald stukje
in zijn hoofd. Op die
plaats probeert hij
mijn hele verhaal op
te slaan. Als het veel
nieuwe informatie is,
lukt dat niet. Boven-
dien kan hij binnen
korte tijd die plek in
het geheugen niet
meer terugvinden.
Het advies

heeft daardoor
weinig effect.

Wat doe ik dan?

Voorbeeld 6C ‘Denkt hij wel na?’

Wat doe ik dan?

Ik interpreteer zijn
blik als ‘gedachte-
loos’. Daarom praat
ik door. Maar ik geef
Rob geen gelegenheid
om alle informatie
die ik net gegeven
heb in zijn gedachten
te ordenen. Zodra ik
een vraag stel, valt
zijn blik stil. Hij trekt
zich in zijn gedach-
ten terug. Omdat

hij aandachtig heeft
geluisterd, kost dat
even. Maar ik onder-
breek zijn gedachten
met mijn terloopse
vraag. Daarna moet
het denken weer op-
nieuw starten. En
ook die kans geef

ik hem niet.



~

Wat gebeurt er?

Ik heb Rob net iets
verteld en ik stel
een vraag om te
controleren of hij me
nog kan volgen. Hij
antwoordt met een
paar woorden en hij
neemt vervolgens
het gesprek over. Hij
begint zijn gedachten
te vertellen.

Hij weidt uit en zijn
verhaal dijt uit. Bin-
nen de kortste keren

vind ik geen structuur

meer in zijn ant-
woord.

ADVISEREN MET EFFECT

Voorbeeld 6D ‘Hij denkt te veel na’

Wat denk ik dan?

Ik denk dat hij zijn
eigen mening veel
belangrijker vindt dan
die van mij. |k vraag
me af waarom hij

me eigenlijk advies
gevraagd heeft. Ik
merk wel dat het een
chaos is in zijn hoofd.
Ik vind hem niet con-
sequent. Hij springt
van de hak op de tak.

-

Wat doe ik dan?

Ik richt me te veel

op mijn eigen ge-
dachten en ideeén

en eigenwaarde. lk
interpreteer het
gedrag van Rob op
basis van de inhoud
van wat hij zegt. Ik
realiseer me niet, dat
mijn informatie ervoor
gezorgd heeft dat zijn
hersenen onmiddel-
lijk allerlei gedachten
gaan genereren. Daar
gaat al zijn energie
naartoe. Hij denkt en
praat tegelijk, voor-
dat hij vergeet wat hij
bedenkt.

Herken je deze voorbeelden? Aan het eind van het hoofdstuk staan

dezelfde voorbeelden met een andere uitwerking.

Het intermezzo heeft zijn werk gedaan. En wat nu? Na
de pauze ga je verder op de ingeslagen weg. Je haakt aan
op de manier waarop de hersenen werken. Jullie zijn zover
dat er ruimte is ontstaan om het gesprek af te ronden. Er
kan toegewerkt worden naar een oplossing, een advies.
Het geheugen is geactiveerd en gedachten zijn in kaart
gebracht. De werkruimte heeft de beschikking over alle
benodigde informatie uit het geheugen- en het denkcom-
partiment. Hoe kun je ervoor zorgen, dat die werkruimte
ook optimaal wordt benut?

Zodra een gesprek gevoerd wordt over een oplossing, kun-
nen de hersenen minstens zes dingen tegelijkertijd doen:
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* Er wordt nieuwe informatie binnengelaten en die wordt
uit de stroom gefilterd.

e Wat er al in het geheugen zit wordt geactiveerd.

* Geheugenstukjes en nieuwe stukjes worden samen ver-
werkt tijdens het denken.

* Gevoelens worden geactiveerd.

* Zinnen worden uitgesproken.

* Nieuwe gedachten worden opgeslagen.

Wil jij je doel bereiken? Deze zes hersenprocessen staan
hierboven in een volgorde, maar ze verlopen vaak paral-
lel, chaotisch, fragmentarisch en deels door elkaar heen.
Terwijl jij iets nieuws vertelt, worden je vorige zinnen
verwerkt, overdacht. Er ontstaan eventueel emoties en er
komen zaken in het geheugen terecht. Denken en pra-
ten vinden ook vaak tegelijk plaats. Dat gaat aan één stuk
door. Toch kun je daar rekening mee houden.

De concurrentieslag om werkruimte vraagt een goede
manager.

Op het moment dat iemand een advies nodig heeft, gaan
de hersenprocessen echt met elkaar concurreren om werk-
ruimte. Emoties pakken automatisch de capaciteit die ze
nodig hebben. Dan blijft er onvoldoende over voor de
overige processen. Hoe kun je daarmee omgaan? Nieuwe
informatie komt automatisch binnen en kan zorgen voor
een ‘overstroming’ van de werkruimte. Hoe kun je dose-
ren? Mensen hebben verschillende stijlen in denken. Hoe
sluit je daarop aan? Het opslaan van inhoudelijke infor-
matie krijgt alleen nog maar wat er overblijft aan energie.
En dat is heel weinig in een pittig gesprek. Hoe kun je het
rendement verhogen? Je kunt inspelen op de werking van
het brein. En je kunt een advies of oplossing geven, waar-
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bij je rekening houdt met het geheugen, het voelen en het
denken. Als je dat lukt, dan haal je meer rendement uit je
gesprekken.

Wil je effect, zet dan het brein van je gesprekspartner
centraal.

Het brein van je gesprekspartner staat continu centraal
in het gesprek. Want een advies of oplossing moet in zijn
hoofd terechtkomen en hij moet het uitvoeren. Je gespreks-
partner is geen robot, die geprogrammeerd kan worden,
die een adviesrapport leest en opslaat in het geheugen en
tegelijk meteen snapt. Of die een advies hoort en meteen
volgt, zonder vragen, opmerkingen en kanttekeningen.
Doe je dat wel eens? Een advies in zijn geheel geven? Waar-
schijnlijk wel. Vanuit al je ervaring, je kennis, je betrok-
kenheid vertel je een heel verhaal. In een pittig gesprek is
dat te veel voor het brein van de ander. Hoe interessant
je inbreng ook is en hoe goed verteld. Je gesprekspart-
ner moet het advies doorvoelen, kunnen aanvullen, voor
zich kunnen zien, een beeld kunnen vormen en van daar-
uit vragen kunnen stellen. Kan dat niet op het moment,
dat het denkcompartiment zo'n gedachte produceert, dan
wordt jouw verhaal, de oplossing, in een apart deel van het
geheugencompartiment opgeslagen.

Stop na een alinea. Een lang verhaal words niet goed
verankerd in het brein.

Het raake niet verweven in het brein. Als je kunt aanslui-
ten bij wat er al in de hersenen van je gesprekspartner zit
en ontstaat, onthoudt hij het beter. En als je aanhaakt op
wat er in het brein ontstaat, tijdens het lezen of horen van
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het advies, dan heeft het advies een veel grotere kans van
slagen.

Na het intermezzo begin je het geheugen van de ander even
op te schudden. Na een gebruikelijke inleiding start je met
een samenvatting van de belangrijkste elementen waarop
je zal gaan aanhaken. Vat zo veel mogelijk samen in de
woorden die je gesprekspartner eerder zéIf heeft gebruike.
Je activeert daardoor vanzelf de benodigde hersendelen en
je voorkomt dat het nadenken te snel start. Het brein komt
in de stand ‘opslaan van informatie’ te staan en in de stand
‘input leveren aan het nadenken’. De hersenonderdelen die
betrokken zijn bij de adviesvraag staan nu open en zullen
nieuwe gedachten en oplossingen gemakkelijker opslaan.

Informatieverwerkingsstijlen

Zodra je klaar bent met de samenvatting worden diepere
lagen van het denkcompartiment geactiveerd. Het denken
start. Informatieverwerkingsstijlen kunnen je helpen om
de weg in dat denkcompartiment te volgen en eventueel
bij te sturen. Mensen zijn qua stijl ik- of ander-gericht in
de manier waarop ze binnen het denkcompartiment star-
ten met informatie verwerken.

Sommige mensen zijn ik-gericht: zie figuur 6.1. Zij starten
het denken in de hersenen, met wat er al aan herinnerin-
gen, meningen, ideeén en gedachten in hun hoofd zit. Zijj
reageren op een beeld in een gesprek en koppelen daar iets
van zichzelf aan vast.
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Jij wilt iets

Ik-gerichte reactie

Ik wil lekker zwemmen op vakantie.

Ja, dan gaan we naar de bergen,
mooi meertje daar, prachtig water.
Kun je een prima duik nemen na het
klimmen.

Ik wil graag naar het strand, lekker
warm, zonnen.

Prima, dan gaan we naar de Ita-
liaanse Alpen. Gegarandeerd zon,
komen we lekker fit en bruin terug.

Ik wil graag naar de kust onder
Bordeaux. Mooie golven, prachtige
stranden.

Oké, dan gaan we naar de bergen bij
Biarritz, dan kun je af en toe een duik
gaan nemen.

Dat is drie uur rijden de berg af!

Ja, maar daar zijn ook geweldige
voettochten te maken.

Figuur 6.1 Voorbeeld gesprek met een ik-gerichte gesprekspartner

Daarnaast zijn er mensen die ander-gericht zijn, zie figuur
6.2. Zij starten het denken met het verzamelen van wat
anderen van buitenaf aan gedachten, meningen en ideeén
aanreiken, met lezen, luisteren.

Jij wilt iets

Ander-gerichte reactie

Ik wil lekker zwemmen op vakantie.

Ja, kijk hier eens, ik heb hier een
brochure met heel veel verschillende
zwemvakanties. Bedoel je zoiets?

Ik wil graag naar het strand, lekker
warm, zonnen.

Prima, ze bieden reizen aan naar
stranden in Zuid-Europa of wil je
verder weg?

Ik wil graag naar de kust onder
Bordeaux. Mooie golven, prachtige
stranden.

Oké, we kunnen daar volgens de bro-
chure naar een huisje, een camping,
een hotel. Wat wil jij?

Wat wil jij?

Noemt voorbeelden uit de brochure
op van huisjes, hotels en campings.

Figuur 6.2 Voorbeeld gesprek met een ander-gerichte gespreks-

partner
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Ik- en ander-gerichtheid zijn stijlen. Dit betekent dat de
hersenen zo gebouwd zijn, dat ze een voorkeur hebben
voor de ene of de andere manier van starten met infor-
matie verwerken. Het heeft niets met egoisme of altru-
isme te maken. Het gaat alleen om de bron die als eerste
gebruikt wordt voor het nadenken: bronnen van anderen
of eigen ervaringen, gedachten en ideeén. Uiteraard kun-
nen de hersenen alle twee. Maar als je bij de start van het
denken kunt aansluiten bij de voorkeur, dan verwerken de
hersenen het advies gemakkelijker en is de kans van slagen
groter.

Er zijn ook vanuit jouw expertise twee mogelijkheden om
je gesprekspartner richting een antwoord of een oplossing
te krijgen. Jij kunt het antwoord al, voor een belangrijk
deel, hebben. Je hebt dan de expert-rol. En je kunt jouw
gesprekspartner echt nog nodig hebben voor het inhoude-
lijk bedenken van een antwoord of een advies. Je hebt dan
een samenwerkende rol.

Hoe je in een gesprek tot een oplossing komt, hangt
af van de informatieverwerkingsstijl van je gesprekspartner
en van jouw expertise. In één oogopslag zien je opties eruit
zoals in figuur 6.3. Je hebt vier mogelijkheden. Je aanpak

verschilt per situatie.
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Zijn/haar stijl | lk-gerichte stijl Ander-gerichte stijl

Jouw expertise

Expert-rol Laat hem er zelf achter | Doseer en doceer
komen

Samenwerkende rol Stel vragen zodat hij Werk van algemene
steeds start en jij keuzes en opties naar
stuurt bij meer specifiek

Figuur 6.3 Relatie tussen jouw rol en de informatieverwerkingsstijl

Ik-gerichtheid

Je ik-gerichte gesprekspartner heeft zelf in iedere fase van
het adviesproces al iets bedacht en deze ideeén steeds bijge-
steld. Dat gaat vanzelf, tussen het gesprek door en tijdens
het intermezzo. Tot nu toe heb je steeds gevraagd naar
gedachten die er waren voor het gesprek begon. Nu kun je
het denken starten door de verzameling nieuwe gedachten
te bevragen, die een ik-gerichte gesprekspartner al vanzelf
en continu genereert. Je helpt hem, doordat jij steeds de
puzzel, het geheel in je achterhoofd houdt. Iemand met
een ik-gerichte stijl raakt namelijk regelmatig verdwaald
in het denkcompartiment. Jij helpt door het overzicht te
bewaren. Je laat je gesprekspartner zo veel mogelijk zelf
aan het woord en loopt de verschillende plaatsen af, waar
de puzzel verder gelegd moet worden.

Een ik-gerichte persoon help je het wiel zelf uitvinden.
Je benoemt welke aspecten uit zijn oplossing aansluiten
op welke delen uit het overzicht. Jij bewaart dat overzicht.

Dus jij luistert en vraagt: ‘Past dat puzzelstukje hier op de
puzzel?’ Je vult daarbij de inhoud van het onderwerp in,
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athankelijk van waar jullie het al over hebben gehad. De
ik-gerichte gesprekspartner denkt continu na en gebruikt
nieuwe gedachten onmiddellijk weer als input voor vol-
gende gedachten. Er is vaak onvoldoende capaciteit over
in de werkruimte voor opslaan. Jouw samenvatting en
vragen helpen hem opslaan wat hij bedenkt. Je stelt ook
vragen over eerder samen vastgestelde hiaten in de puz-
zel, waarvoor nog geen oplossing van je gesprekspartner is
gekomen. Je helpt hem, zodat hij zelf ook op die aspecten
tot een advies komt. Zonder jouw vragen zal hij snel kun-
nen afdwalen van de adviesvraag. Een ik-gerichte persoon
komt steeds met puzzelstukjes en stukjes puzzel, jij komt
niet zelf met nieuwe stukjes. Je vraagt alleen waar bepaalde
stukjes passen.

Een ik-gerichte persoon zal een advies, dat via vragen stel-
len ingeweven wordt in de grote hersenen, als van zichzelf
herkennen. Hij zal het gemakkelijker kunnen opvolgen
dan een advies, in feite hetzelfde advies, dat jij in jouw
woorden als adviseur geeft. Die woorden zal hij hoogstens
ergens in een los vakje in zijn geheugen opslaan en hij zal
zelf verdergaan met nadenken. Zo werken de hersenen van
iemand met een ik-gerichte stijl. Welke aspecten van de ik-
gerichte informatieverwerkingsstijl herken je in je omge-
ving? Wat hoor je zo iemand zeggen?

Als iemand met een ik-gerichte informatieverwerkingsstijl
het gevoel heeft het niet zelf ontdekt te hebben, ontstaat
er vaak weerstand. ‘Dat is zo gemakkelijk, dat kan niet
goed zijn.” Of: ‘Als dat zou werken, dan had ik het zelf wel
verzonnen’, of: ‘Dat is zo'n dik rapport, als je het niet op
een A4’tje kunt zetten is het geen goed advies. Herken je
deze reacties? Dit type weerstand ontstaat als je zelfstan-
dig een compleet advies opstelt zonder de hersenen van je
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gesprekspartner te activeren. Toch is de vraag aan jou vaak
wel zo geformuleerd, een vraag om een advies in een rap-
port, een presentatie of een gesprek. En je zult vaak ook de
expertise hebben. Zorg er dan toch voor dat je aansluit op
de ik-gerichte stijl.

Ander-gerichtheid

De ander-gerichte gesprekspartner staat ingesteld op verza-
melen van informatie. Hij start het denken op grond van
informatie die van buiten komt. Hij heeft in zijn geheugen
allerlei verhalen, ervaringen, teksten en beelden van ande-
ren zitten, die hij gebruikt als basis voor het nadenken. Hij
zoekt naar informatie over eerdere oplossingen, waarvan
hij weet dat die gewerkt hebben. Hij gebruikt modellen
waarover hij gelezen heeft. Hij bedenkt hoe hij die kan
gebruiken of hij past in wat hij een ander eerder heeft zien
doen.

De ander-gerichte informatieverwerking start met het den-
ken, door het aanpassen van al bestaande gedachten en
ideeén. Je kunt hem in eerste instantie het best een beeld
van jouw advies geven, mits je wel doseert en start met de
algemene lijnen. “Wat denk je: wil je mee deze kant op
of past die kant meer bij jou?” In je formulering van de
twee kanten gebruik je zo veel mogelijk termen die je hem
eerder zelf hebt horen gebruiken. Je geeft dus een eerste
richting. Vervolgens kun je samen stap voor stap nagaan in
hoeverre hij daarmee zelf verder kan. Je stelt steeds vragen
om te kijken welke gedachten het gesprek oproept. Die
bespreken jullie en dan kijken jullie of aanvullende advie-
zen nodig zijn op deelgebieden.
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Met de ander-gerichte persoon bouw je samen een wiel.

Het is belangrijk dat je controleert of het advies herken-
baar is. Jij geeft, werkend van algemeen naar specifiek,
uitleg en voorbeelden. Zo ontstaat er bij iemand met een
ander-gerichte informatieverwerkingsstijl, als het advies op
zijn plaats valt, een goed gevoel. Die krijgt een gevoel van
herkenning of ‘ja, natuurlijk’, bij delen uit het advies. Als
dat gebeurt, dan zie je dat aan de non-verbale communica-
tie. Die gaat van ‘opnemen’ naar ‘herkennen’ en dat zie je
in het hele lichaam.

De hersenen hebben een apart deel, dat gebouwd is om
aan te voelen wat er in de ander omgaat. Mensen gebrui-
ken dat tijdens het communiceren om zich in de ander in
te leven, te begrijpen. Zodra dat deel van de hersenen een
signaal geeft, dat een gevoel herkenbaar is, komt er auto-
matisch een reactie en wordt de bijbehorende informatie
opgeslagen. De ander-gerichte gesprekspartner lijkt daarop
te reageren. Die neemt vanaf het moment dat begrip blijkt
ook steeds meer deel aan het gesprek. Herkenning zorgt
ervoor dat aanvullende informatie in zijn hoofd gemakke-
lijker beschikbaar komt. Bij herkenning en inleving is de
kans groter dat het advies ook wordt opgevolgd. Herken
je de ander-gerichte informatieverwerkingsstijl in je omge-
ving? Welke reacties heeft zo'n persoon?

Weerstand ontstaat bij de ander-gerichte informatiever-
werkingsstijl onder andere door onzekerheid, door het
gevoel de controle kwijt te zijn over de hoeveelheid infor-
matie. Maar weerstand kan ook ontstaan door verschil
van mening, door niet kunnen winnen. Als iemand veel
aandacht besteedt aan de mening van een ander en die als
input voor het denken gebruike, wil dat nog niet zeggen
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dat hij het eens is met de ander. Heeft iemand een ander-
gerichte informatieverwerkingsstijl, dan voorkom je weer-
stand door aan te sluiten bij zijn beelden. Als je een beeld
aanreikt, dat te ver afstaat van zijn eigen beelden, dan
ontstaat angst of woede, uit onzekerheid of uit machts-
verlies. Het brein ervaart informatie die binnenkomt en
niet op verscheidene punten in het geheugen aanhaake,
als ‘vreemde eenden in de bijt’. Het brein van de ander-
gerichte persoon reageert conform: met weerstand. De
hersenen gaan in de aanval door tegenvoorstellen te doen,
in de verdediging door ‘ja, maar’-gedrag of in de vermij-
ding door over een ander onderwerp te beginnen of niet
meer te luisteren. Door nieuwe informatie langzaam in te
weven, van globaal naar specifiek, voorkom je deze reac-
ties.

Iedereen heeft in de basis een persoonlijke informatiever-
werkingsstijl. Naarmate het denkcompartiment zich verder
ontwikkelt, is de stijl minder zichtbaar. Hoe meer ervaring
je hebt, hoe groter de kans dat je onbewust kiest voor een
aanpak. Je start met aandacht voor je eigen gedachten of
met luisteren en lezen. Wat je doet, hangt af van de situ-
atie. Maar juist tijdens een pittig gesprek, als ervaring even
minder helpt en een advies van buiten nodig is, komt de
oorspronkelijke stijl weer naar boven. Daarom is het han-
dig als je bedacht bent op ik- en ander-gerichtheid. Welke
stijl heb je zelf? Hoe uit zich dat als jij een stevig gesprek
voert? Wanneer is het verstandig om je eigen gedrag aan te
passen aan de stijl van je gesprekspartner?
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Mechanismen in de grote hersenen

Als je tijdens het ontstaan van gedachten aansluit bij de
informatieverwerkingsstijl, blijft de werkruimte goed func-
tioneren. De meeste informatieverwerkingscapaciteit kan
dan naar het denken. Als je even mee terugkijkt naar het
begin van het hoofdstuk, dan zie je dat er nog meer pro-
cessen parallel moeten plaatsvinden, zoals luisteren, praten
en opslaan. De ontstane gedachten moeten worden opge-
slagen en dat gebeurt niet automatisch tijdens het denken.
Heeft het denken eenmaal het roer in handen, dan gaat
het door.

Er zijn een paar mechanismen waarmee je tijdens het den-
ken, zonder het te veel te storen, kunt zorgen voor opslag
in het geheugen. Je kunt steeds dwarsverbanden leggen
naar concreet gedrag. Ook kun je aansluiten bij favoriete
manieren van denken, je kunt helpen door te visualiseren,
door te letten op taalgebruik. Ook kun je het concentra-
tievermogen in de gaten houden. Onthouden gaat beter
als je rekening houdt met de fysicke grens van het brein.
Tijdens het denken ontstaan er vanzelf gevoelens, op
grond waarvan je kunt motiveren om te blijven nadenken
en opslaan. Ten slotte werkt het denken anders bij mensen
die in stilte nadenken dan bij mensen die veel praten tij-
dens het nadenken. Hoe kun je rekening houden met deze
mechanismen in de hersenen?

Concreet gedrag
Je hebt eerder in het gesprek, bij het activeren van het

geheugen en het in kaart brengen van gedachten, steeds
een karakteristieke situatie als uitgangspunt genomen. Je
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kunt nu samen voorbeelden van concreet gedrag bespre-
ken die kunnen werken in zo'n situatie. Zo sluit je aan bjj
wat je gesprekspartner al wel aan ervaring heeft. Dan blijft
het beter in het geheugen hangen. Concreet gedrag haakt
op veel punten aan en levert een beeld in de hersenen op
dat blijft hangen. Een voorbeeld: het advies ‘geef beter lei-
ding tijdens het brainstormen’ is te vaag, als iemand dit
soort sessies steeds laat uitlopen in discussies. Help hem
door het gedrag nog concreter te maken. Je start met het
gedrag en het ongewenste effect, dat al in het geheugen
zit. Je kunt nu stap voor stap, voor elk aspect uit de situ-
atie, een methode bespreken die wel kan werken. Je kunt
een reactie op een vervelende blik bespreken en daarna
een vervolgopmerking maken op wat er gezegd werd. En
je geeft aan wat het effect van het gedrag zal zijn. Je kop-
pelt zo een bestaande situatie uit het geheugen aan moge-
lijk nieuw gedrag. Door het verweven is de kans groter dat
het ook wordt toegepast als zich een vergelijkbare situatie
voordoet.

Aanhaken bij verschillende delen van het
denkcompartiment

Je kunt het advies aanhaken op de verschillende delen van
de hersenen die betrokken zijn bij het denken. Er zit bij-
voorbeeld een heel deel in het denkcompartiment dat is
ingericht om in te leven en te begrijpen en bedenken wat
een ander voelt. Dit deel van de hersenen werkt door de
spierbewegingen van de ander te volgen en zich handelin-
gen in te beelden. Daardoor kunnen mensen zich inleven
in anderen en in situaties. En ze kunnen zich met dit deel
van het brein een voorstelling maken van toekomstige
gevoelens en handelingen. Je kunt dit deel van het brein
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activeren door iemand te vragen om zich voor te stellen
dat hij iets doet of iets ziet doen. Dat levert bij veel men-
sen vanzelf informatie op waarop je kunt voortborduren.

Het denkcompartiment heeft ook een tijdlijn-construc-
tiegedeelte dat gekoppeld is aan het tijdlijndeel van het
geheugen. Het tijdlijngeheugen geeft informatie over hoe-
veel tijd iets kostte, of het voor of na iets gebeurde, snel
ging of langzaam. Dat alles is subjectief. Het tijdlijn-con-
structiegedeelte in het denkcompartiment wordt ingezet
om uit deze brij aan subjectieve informatie een geheel te
bouwen. Het kan ook toekomstige tijdlijnen construeren,
met fasen, stappen en planningen.

Het besluitdeel van het brein reageert met ja-nee, zwart-
wit, voor-tegen. Dat deel van het denkcompartiment mag
niet te snel het overwicht krijgen. Juist als de midden her-
senen het overwicht hebben, wordt het gemakkelijk te snel
actief. Zodra de positie in de groep in het geding is, neemt
het besluitdeel van het denkcompartiment snel het heft
in handen. Je hoort en ziet het onmiddellijk als iemand
opeens snel een knoop wil doorhakken, een mening wil
doordrukken. Is dit deel van het brein actief, geef dan uit-
leg voor beide kanten.

Het deel van de hersenen dat zich bezighoudt met het
maken van berekeningen, reageert goed op financiéle argu-
menten, die doorslaggevend zijn voor een aankoop. Maak
het advies dan zo concreet mogelijk, door echt allerlei
argumenten te voorzien van een berekening,.

Je kunt mensen die zelf veel ruimtelijke informatie geven

helpen door ook te bespreken in welke omgeving welk deel
van het advies werkt. En mensen met een voorkeur voor
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het logisch-redenerendeel van het brein, help je met prio-
riteiten aangeven, criteria die gehanteerd kunnen worden,
onderbouwing van gekozen richtingen.

Afhankelijk van het soort onderwerp waarover jullie spre-
ken en de betrokken vakgebieden, zorg je voor verschei-
dene verbanden met delen uit het denkcompartiment.
Dan verweeft het gesprek beter in het brein en zal het in
verschillende situaties toepasbaar zijn. Welke delen van het
denkcompartiment hebben jouw voorkeur? Het inleven-
deel, het tjdlijn-constructiedeel, het logisch-redeneren-
deel? Of het rekengedeelte, het ruimtelijk-inzichtdeel, het
ja/nee-beslissingdeel? Je zult snel geneigd zijn te komen
met gedachten die passen bij je eigen voorkeur. Wees er
alert op, dat het gesprek beter loopt, als je aansluit bij de
voorkeur van je gesprekspartner. Deze heb je waarschijn-

lijk al achterhaald in het eerdere deel van het gesprek.

Visualiseren

Mensen die veel zintuiglijke informatie meenemen in het
denken, slaan een advies gemakkelijker op, indien ze echt
een filmpje maken in gedachten, met visuele en auditieve
informatie en met voorbeelden van wat er kan worden
gedaan, bewogen, gehandeld. Een gesprek is alleen maar
woorden. Toch kun je ook beelden en geluiden gebruiken.
Je kunt je gesprekspartner bijvoorbeeld verzoeken zich een
beeld te vormen van het doel. Hoe ziet dat gedrag eruit in
die situatie, bij die geslaagde actie? Help je gesprekspartner
echt filmisch een beeld vormen van het gedrag. Wat hoort
hij zichzelf zeggen? Wat ziet hij gebeuren, wat ziet hij
anderen doen? Daarop haken andere hersendelen gemak-
kelijker aan. Soms krijg je dan eerder antwoord op vragen
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als “Waar hecht iemand nog meer belang aan?” of “Wat wil
iemand voorkomen?’ Door het visualiseren komen er niet
alleen nieuwe gedachten op. Deze worden ook beter ont-
houden.

Visualiseren is een krachtig instrument.

Vervolgens kun je aanhaken bij de beelden die je gespreks-
partner beschrijft en bekijk je samen welke deelstappen
nodig zijn om dat doel te bereiken. Op die deelstappen
kan eventueel opnieuw de techniek van inbeelding wor-
den toegepast. Jij kijkt figuurlijk over zijn schouder mee
en geeft daarop aansluitend vanuit jouw ervaring tips.

Concentratievermogen en aandacht

Je mag ervan uitgaan dat er veel nieuwe informatie,
gedachten en ideeén aan bod komen. Dat vergt veel meer
dan gemiddeld van de hersenen. Het is daarom handig als
je inspeelt op het tempo van je gesprekspartner. Als je te
snel achter elkaar allerlei nieuwe informatie geeft, wordt
deze niet meer opgepikt en onthouden. De concentratie
gaat snel achteruit. Mensen kunnen zich, hoe graag ze ook
willen en hoe interessant het ook is, maar beperkt concen-
treren bij luisteren naar echt nieuwe informatie. Na zo'n
vijftien tot twintig minuten verslapt de aandacht. En dit
geldt ook voor mensen die zelf praten! Na zo'n tien tot
vijftien minuten nieuwe ideeén genereren, gaat de concen-
tratie achteruit. Vat dus regelmatig samen, daarmee help
jij je gesprekspartner echt. Je kunt je gesprekspartner ook
adviseren om aantekeningen te maken. Daarvoor kun je
op de geéigende momenten pauzeren en je helpt hem door
die stilte niet op te vullen.
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Hoe niewwer het advies of de eigen ideeén, hoe korter het
concentratievermaogen.

Aandacht speelt op verschillende manieren een rol bij de
stijlen van informatieverwerking. Het past bij de werking
van de hersenen om je ander-gerichte gesprekspartner
tussendoor aan het denken te zetten over wat jullie net
besproken hebben. Dat helpt ter afwisseling, maar ook om
de nieuwe informatie te verwerken. Het brein gaat dan van
de stand ‘opnemen van informatie’ naar de stand ‘verwer-
ken van informatie’. Je kunt je gesprekspartner vragen om
zelf een voorbeeld te bedenken naar aanleiding van jullie
gesprek. De hersenen herhalen daardoor en richten zich
dan op het inpassen van de nieuwe informatie. Ze hoeven
zich ook even niet te concentreren op nieuwe input. Laat
je iemand iets doen met de nieuwe input van de vijf minu-
ten ervoor, dan kan het opnamedeel ruimte creéren voor
nieuwe input bij het volgende aspect van het advies.

De ik-gerichte gesprekspartner heeft er baat bij, als je
tijdens zijn verhaal steekwoorden noteert. Vraag je hem
binnen tien minuten om die steekwoorden even voor je
in een overzicht te rangschikken, te schematiseren of te
stroomlijnen, dan krijgt hij automatisch een herhaling.
Doe je zoiets niet, dan is hij een kwartier later zijn meeste
ideeén weer kwijt.

Stel je nu nog even het volgende voor. Aan het eind van
het gesprek realiseer jij je dat je nog een detail bent ver-
geten. ‘Nog een laatste puntje,” hoor jij jezelf zeggen. Of:
‘Nog even iets anders’, want je hebt nog ruimte over in je
agenda. Stel je voor dat uit alles blijkt dat je gesprekspart-
ner nog echt ruimte heeft, qua tijd en energie. Hij gaat
mee in het bespreken van dat nieuwe punt. Zijn hersenen
staan dan nog steeds in de ‘opname-stand’ van het onder-
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werp daarvoor. Wat er nu nog binnenkomt wordt als het
ware over de vorige opname heen geschreven. Het advies
dat net was binnengekomen, raakt ondergesneeuwd onder
de nieuwe woorden. Zo werkt het ongeveer in het geheu-
gen. Met de aandacht voor het ene kleine laatste puntje
wordt de rest van het advies moeilijker te bereiken, deels
uitgewist, verward. Het rendement van het gesprek zakt
met die laatste paar minuten naar omlaag. Heb je dit zelf
wel eens gemerke?

Taalgebruik

Mensen hebben vaak, net als in het geheugen, een favo-
riet zintuig dat ze betrekken bij het denken. Het is
daarom handig om je aan te sluiten bij de manier waarop
je gesprekspartner een gedachte verwoordt. Welk zintuig
gebruikte hij bij het formuleren van gedachten? Vertelde
hij beeldend, hoorde hij iets zeggen, deed hij in gedach-
ten iets. Als je parafraseert, dan kun je erop letten dat je
hetzelfde medium gebruikt, dus zien bij zien, horen bjj
horen, handelen bij handelen. Dat helpt je gesprekspartner
om zijn denken te activeren en het advies te verwerken en
onthouden.

Gebruik hetzelfde medium als je gesprekspartner, dan

bereik je meer.

Stel: iemand heeft een vraag over een nieuwe reclamecam-
pagne. Hij geeft een mening in woorden als ‘Tk hoor het
hem zeggen, dat hij dat gaat kopen. Ik denk dat het prima
zal gaan draaien.” Als je dan verder wilt praten over een
slogan, dan help je zijn denken gemakkelijker op gang
door een vraag als ‘Hoe vind je deze slagzin klinken?” Je
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vraag ‘“Wat vind je van deze slagzin (terwijl je het hem laat
lezen)?” zal hem naar zijn wat minder favoriete hersendeel
lokken. Er is minder kans op input of herkenning, terwijl
het over dezelfde zin gaat. Welk taalgebruik herken je bij
jezelf? Hoe kun je ervoor zorgen dat jij je aanpast aan het
favoriete zintuig van de ander?

Motiveren

Mensen worden op verschillende manieren gemotiveerd
om verder te gaan met een gesprek, input te leveren en mee
te denken. Soms vooral door anderen, soms vooral vanuit
wat ze zelf willen, denken of voelen. In een adviesgesprek
kun je gebruikmaken van mechanismen van de kleine her-
senen, de midden hersenen en de grote hersenen.

Motiveer in lijn met het meest actieve stukje van het
brein.

Je kunt je gesprekspartner meenemen in gedachten naar de
tockomstige situatie waarin het advies wordt uitgevoerd.
Vraag je gesprekspartner bijvoorbeeld om zich in te beel-
den hoe de positieve reactie van de omgeving eruit zal zien.
‘Geen spanning meer. Geen oeverloze discussies meer. Een
gesprekspartner die luistert, geinteresseerd is.” Of: “Tevre-
den mensen in een goed verlopend project, mensen die
beter kunnen werken, grote besparing van tijd of geld.’
Het inbeelden helpt om de energie die het adviesgesprek
nu kost te vertalen in een positieve investering. Je maakt
gebruik van de werking van emotie in de hersenen om de
anderen de adviezen te laten inweven.

Sommige gesprekspartners raken gemotiveerd door een wiz-
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daging. Een plagend ‘Kun je dat wel?’ of ‘Kan jij het resul-
taat van je collega evenaren?” of ‘Ben jij de eerste die... ¥’
werket bij mensen met een goed gevoel van eigenwaarde en
een goede positie in hun organisatie, groep of systeem. Je
gebruikt dan lichte concurrentie als middel. Je manipu-
leert door uitdaging. Dit werkt met name op de emotie
in de midden hersenen. Pas wel op met een te groot appel
op competitieve gevoelens, want dan blijft er onvoldoende
verwerkingsruimte over voor de grote hersenen.

Er zijn gesprekspartners die gemotiveerd raken door ver-
trouwen. Zij worden meer gemotiveerd als jij vanuit jouw
ervaring aangeeft, dat je in soortgelijke situaties goede
resultaten hebt gezien. Eventueel schets je een beeld van
iemand die lijkt op je gesprekspartner, maar dan in een
fractie moeilijker situatie dan de huidige. Je geeft aan hoe
diens resultaat eruit heeft gezien. Je gebruikt dan een haal-
bare vergelijking met relevante anderen. Dit werkt in op
de kleine en de midden hersenen.

Er zijn mensen die vooral gemotiveerd worden door het
‘hier en nu’. Zij ervaren een positieve opmerking over hun
eigen rol in het adviesproces als een beloning. ‘Knap hoe
je inzicht geeft in die situatie op je werk. Je schetst prima
wat je medewerkers doen. Daar kunnen we echt op aan-
haken om de onderlinge samenwerking te verbeteren.” Je
gebruikt dan een beeld van een toekomstig ‘hier en nu’ en
je beinvloedt via emotie in de grote hersenen.

Het is per persoon verschillend op welk mechanisme je
kunt inspelen. Dat is in eerste instantie vooral athankelijk
van zijn gevoel van veiligheid en zijn positie in de groep.
Pas als die emoties geen grote rol spelen, ontstaat er ruimte
voor motivatie via de grote hersenen. Zolang je aansluit bij
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het motivatiemechanisme van je gesprekspartner, raakt de
werkruimte niet zo snel overbelast door emotie. Gebeurt
dat toch, reageer dan conform de tips voor de haas in
hoofdstuk 3. Sluit aan bij de manier waarop spieren en
hormonen werken bij sterkere emoties.

Denkstijlen

Naast de stijlen in informatieverwerking zijn er denkstij-
len: stille denkers en hardop-denkers. Ik- of ander-gericht-
heid zegt vooral iets over de informatiebron waarmee het
denken start, de ander of de eigen hersenen. Denkstijlen
zeggen iets over de stap daarna. Wat doe je tijdens het
nadenken, alleen nadenken of tegelijk praten? Denk je na
het verzamelen van informatie in stilte of denk je terwijl je
praat?

Een stille denker denkt en doet op dat moment ook niets
anders. Soms trekt een stille denker zich tijdens een gesprek
in zijn eigen gedachten terug en luistert niet verder. Dat is
een ik-gerichte stille denker. Het is wat we wel een dro-
merig type noemen. Je ziet dat vaak aan de non-verbale
reacties en het is handig als je dan even stopt met praten.
Zodra je merket dat je de aandacht weer terug hebt, kun je
naar zijn gedachten vragen.

Vaak start een stille denker pas als er niets meer te luisteren
valt. Zolang jij praat, verzamelt hij informatie en volgt de
gedachten die je aanreikt. Hij is een ander-gerichte stille
denker. Hij slaat alles wat jij zegt als een los blok ergens
op in zijn geheugen. Wat hij hoort of leest wordt nog niet
verweven met zijn brein. Het genereren en inbouwen van
nieuwe gedachten in de bestaande inhoud van het brein,
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gebeurt pas als hij ophoudt met luisteren of lezen. Hijj
denkt dus pas na het verzamelen. Het is daarom handig
als jij deze ‘stille denker’ gelegenheid geeft om pas op de
plaats te maken en alle aangeboden informatie te verwer-
ken. Op dat moment geef jij hem even ruimte. En bij een
volgende deelstap van het advies geef je hem eerst gelegen-
heid om de intussen ontstane gedachten te verwoorden en
samen te verwerken.

De stille denker denkt na het praten. De hardop-denker
denkt terwijl hij praat.

De hardop-denker denkt continu mee tijdens het gesprek.
Hij vertelt en denket tegelijkertijd, dat zijn parallelle pro-
cessen in zijn hersenen. Wat zijn hersenen op dat moment
genereren, stroomt zijn mond uit. Het woord gedachten
lees je op dit moment met opzet niet in de zin hiervoor.
Een gedachte is namelijk een feitelijke verbinding tussen
cellen in het hoofd. En bij het hardop denken, hoeven
die verbindingen niet echt te ontstaan, omdat het denken
continu doorgaat.

Een gedachte ontstaat vaak pas door herhaling, door ver-
werking. En dat gebeurt bij de hardop-denker vaak niet of
slechts deels tijdens het praten, omdat het parallel plaats-
vindt. Een hardop-denker heeft daarom herhaling nodig
van buitenaf. Hij heeft bij iedere stap behoefte aan een
samenvatting door zijn gesprekspartner. Denken en praten
en opslaan gaan bij de hardop-denker namelijk niet tege-
lijkertijd.

De ander-gerichte hardop-denker hoor je gedachten for-

muleren die aanhaken op bestaande theorieén en model-
len. Hij gebruikt eerdere ervaringen en bekende voorbeel-
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den. De ik-gerichte hardop-denker bedenkt veel nieuwe
ideeén tijdens het praten. Ben je met dit type in gesprek,
dan is het vaak raadzaam om aantekeningen te maken,
omdat de hersenen nog sneller denken dan praten en het
gesprekstempo daarom hoog zal zijn, met een hoge infor-
matiedichtheid.

Ben jij zelf meer een hardop-denker of meer een stille
denker? En hoe past dat bij je gesprekspartner? Het vergt,
athankelijk van de combinatie, soms heel wat aandacht
voor de manier waarop het gesprek verloopt. Maar als je
het goed in de gaten houdt, kun je een hoop tijd winnen.

Wat doe je?
Samenvatten eerdere gesprek in gegeven woorden

= I =
s| & s Ander-gericht Ik-gericht g > |2
o| =| = 5 ] g
3l 2| ¢ 4 \ 4 %la |8
c| E] & - : - AEIE
5 g » | Geef keuze uit richtingen Wat denk je? 2|6 | o
8| 2| 2 22|
5 5| g ¥ v 2= |8
8| 8 5 Sle|=
= 2| & Geef hoofdlijnen Pak een lijn die aansluit o | s |3
° o .- 3 8 | o
3 2| &  /  / g3 |2
o 5| & g8 |35
JUCJJ S| B Let op herkenning Wat is het volgende deel? @ |3 @
2 >

(8] = (0] =
c| 2| = = I
3 g o ¥ \4 g g 9
. . 3
< Vraag details Hoe past dat in het geheel? § 2 =
@ @
\ 4 A4 > B

Vraag om eigen woorden Wat is het volgende deel?
‘Dus wat denk je?’ ‘Dus dit is wat je denkt?’

Figuur 6.4 Adviseren met effect in het kort
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Adviseren met effect op de zoo

Er zijn een paar veelvoorkomende combinaties van stijlen
en andere mechanismen die een rol spelen als er echt stevig
van gedachten gewisseld moet worden. De zes dieren uit
de zoo staan in elk model voor zo'n combinatie. Ze pas-
seren nog één keer de revue, met wat tips voor het geval je
hen tegenkomt in de werkruimte van je gesprekspartner.

Een advies voor de haas
Angst en veiligheid

Stel je een persoon voor die snel met emotie reageert. Niet
alleen herinneringen wekken sterke reacties op, maar ook
het ter plekke nadenken over oplossingen. De ik-gerichte
haas bedenkt aan de lopende band consequenties die, vaak
negatieve, emoties oproepen. Zodra jij een vraag stelt,
komt er een sterke, felle of in elkaar krimpende reactie.
Je kunt de ik-gerichte haas het beste aanpakken met een
uitdrukkelijke vraag om pluspunten te bedenken. Je kunt
vragen naar voordelen, naar een droomscenario. Je stelt
dus geen volledig open vraag naar inbreng, ideeén, maar je
vraagt expliciet naar de positieve kant.

Een ander-gerichte haas wil graag dat jij met een voorstel
komt en hij zal vaak reageren met ja-maar en soortgelijke
zinsneden. Zodra je dit type reactie krijgt, kun je het beste
de ja-maar reactie parkeren. Geef aan dat je de tegenwer-
ping begrijpt, maar ga niet in op de inhoud. Dat versterkt
de emotie alleen maar. Ga door op je eigen voorstel. De
ander-gerichte haas zal weer luisteren en op je volgende
punt met vechten, vriezen of vluchten reageren. Blijf het
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voortouw nemen en ga niet mee in de emotie die achter de
reacties ligt.

Een advies voor de wolf
Positie in de groep

Stel je voor dat je een advies gaat geven aan een ander-
gerichte wolf. Hij hecht veel belang aan zijn positie in
de groep. Tegelijkertijd ben jij voor hem waarschijnlijk
een bedreiging. De ander-gerichte wolf is slim in het kie-
zen van zijn medestanders en wil geen verlies van positie.
Daarom hecht hij vaak aan oplossingen die worden aan-
geprezen door mensen met expliciete status, anciénniteit,
een bekende naam. Heb je een ander-gerichte wolf voor
je, zorg dan voor een advies uit een betrouwbare bron. Dat
werkt beter dan een gedachte van jou, tenzij je natuurlijk
zelf echt naam hebt gemaakt.

Ik-gerichte wolven overleven vaak niet in de groep. Zijj
leren snel om op de achtergrond te blijven en zich aan te
passen. Je zult hen hoogstens aan de top tegenkomen. Laat
dan niet merken dat je het mechanisme herkent, van de
wolf die op basis van één argument of ingeving of ervaring
tot actie over wil gaan. Pas de judotactiek toe. Beweeg mee
en beloon de inbreng en vraag vervolgens om even mee te
denken. Je zet dan een klein stapje in de goede richting
en vraagt de ik-gerichte top-wolf of hij daarvoor ook zo'n
goed idee heeft. Hij zal gemotiveerd door jouw aandacht
meebewegen.
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Een advies voor de bever
Bekend terrein

In het hoofdstuk ‘geheugen activeren” beschreven we al dat
de bever moeite heeft om andere delen van zijn geheugen
aan te boren. Ook bij het denken betreedt de bever steeds
de gebaande paden. Hij heeft de neiging in een vicieuze
cirkel te belanden of in een spiraal richting steeds meer
detail. Dat doet hij ook als juist nieuwe wegen bewandeld
moeten worden. De bever heeft een gids nodig. Ilemand die
de weg kent in nieuwe situaties en weet hoe je die ontdekt
en hoe je openingen vindt. Je kunt hem adviseren door
hem letterlijk te vragen om je stap voor stap te volgen. Je
begint met een kleine heel concrete gedachte en je gebruike
zo veel mogelijk woorden die wel herkenbaar zijn. Heeft
de bever eerder gesproken over ‘een rivier’ dan begin jij
nu over een smallere rivier iets meer stroomopwaarts. En
dan nog een stapje verder weg. Zorg dat je stappen niet te
groot zijn, dan duikt de bever terug in zijn eigen gedach-
ten en volgt je niet meer.

Een advies voor de inktvis
Chaos en losse flarden

Stel je eens iemand voor die heel chaotisch denkt, van de
hak op de tak springt. Je kunt er niet echt een touw aan
vastknopen. Dan is de inktvis bezig met vertellen wat er
zoal in zijn hoofd omgaat. Een stille denker’-inktvis zul
je niet snel opmerken aan de inhoud van een gesprek.
Want chaotische, continu doorgaande, malende gedachten
worden niet in het geheugen opgeslagen. Maar de hardop
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denkende inktvis merk je onmiddellijk op. Je krijgt een
verhaal dat bestaat uit flarden, losse flodders, details en
hoofdlijnen door elkaar heen. Als het praten stopt, bestaat
er geen herhaaltoets. Vraag je om de belangrijkste punten,
dan krijg je waarschijnlijk zelfs heel andere zaken te horen.
Tot je op een gegeven moment merkt dat de inktvis in her-
haling vervalt. Op dat moment zijn allerlei zaken die een
rol spelen in zijn denken uitgesproken. De inktvis heeft
zijn hoofd leeggegooid en kan nu hulp gebruiken in het
vinden van een structuur, een systeem, orde in de chaos.
Hij heeft iemand nodig die als het ware een puzzel legt van
alle als inkt uitgespoten puzzelstukjes. Help de inktvis eerst
met wat hij al zelf aan input heeft gegenereerd. Vul daarna
indien nodig aan. Kom je eerder met je eigen input, dan
verdwijnt die in de rest van de chaos in zijn hoofd.

Een advies voor de eland
Begrijpen en volgen

De eland is vaak een ander-gerichte stille denker. Hij pakt
tijdens het nadenken alles wat jij hebt aangereike als input.
Hij komt met nieuwe gedachten, die helemaal in lijn zijn
met wat jij al hebt aangereikt. Hoogstens is er hier en daar
een kleine aanvulling of een veranderd detail. De construc-
tie die een eland bedenkt, voldoet aan alle eisen. Zijn initi-
atieven zijn in lijn met eerdere plannen en voorstellen. De
eland heeft het liefst, voordat hij gaat nadenken, alle input
die jij maar kunt leveren. Kom bijvoorbeeld niet tijdens
of na afloop van zijn denkpauze met extra veranderingen
in voorwaarden of feiten. De eland houdt toch al niet van
veranderingen en hij zal dan helemaal opnieuw beginnen
of het bijltje erbij neergooien. Je helpt een eland door hem
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gefaseerd aan het denken te zetten. Vertel dat iets is opge-
knipt in een aantal fasen of stappen en dat jullie met stap
één beginnen. Daarvoor geef je alle input en richting en
pas nadat de eland zijn gedachten heeft kunnen genereren
en vertellen, gaan jullie verder met stap twee.

Een advies voor de kikkerprins
Gedachtestroom

De kikkerprins is vaak een ik-gerichte hardop-denker. Hij
komt snel met nieuwe ideeén, oplossingen en argumenten.
Hij redeneert hardop, geeft verbanden aan en schetst hele
constructies. De kikkerprins start daarmee zelfs dwars door
een verhaal van een ander heen en gebruikt vaak alles wat
tot dan toe in zijn hoofd is blijven hangen als basis. Zodra
hij merkt dat gedachten opkomen zal hij ze willen vertel-
len. Want de kikkerprins beseft vaak dat hij gedachten die
hij niet onmiddellijk uitspreekt weer net zo snel vergeet.
Laat hem zo veel mogelijk zijn gang gaan en help de kik-
kerprins door aantekeningen te maken en samen te vatten.
Want het overactieve denken gaat ten koste van het ont-
houden. De kikkerprins kan echt gedesillusioneerd raken
van het gevoel dat hij een geweldig idee heeft gehad. Dat
weet hij nog, dat het echt een goed plan was bijvoorbeeld.
Maar niet meer wat hij precies gezegd heeft. Daar kun jjj
echt bij assisteren.
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Dier Kenmerk Interventie
Haas Reageert ander-gericht: | Pluspunten geven
negatieve emotie op
jouw inbreng
Haas Reageert ik-gericht: Ga niet inhoudelijk in op de emotie en
‘ja, maar ..." met nega- de negatieve bewoording. Pak een vol-
tieve consequenties gend stukje en leg uit hoe dat werkt
Wolf Reageert ander-gericht: | Zorg voor vertrouwde bronnen
valt je aan op jouw
ervaring
Wolf Reageert ik-gericht: Beloon de inbreng en zet een stapje
komt met een snelle op- | verder de goede kant op
lossing op basis van één
aspect
Bever Houdt vast aan één Kleine stappen vooruit zetten, gebruik
gedachte zo veel mogelijk bekende termen
Inktvis | Gooit zijn hoofd leeg Help structuur aanbrengen in de
gedachten
Eland Is een stille denker: Geef gefaseerd de input die nodig is en
komt met gedachten las steeds na iedere fase een denk-
die lijken op wat jij zelf pauze in
al geopperd hebt
Kikker- | Is een hardop-denker: Maak aantekeningen, vat samen en
prins komt met een stroom benoem hiaten en overlappingen

nieuwe gedachten

Figuur 6.5 Adviseren met effect op de zoo in het kort
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~

Wat gebeurt er?

Na de pauze begint
Rob enthousiast te
vertellen over wat
hij intussen bedacht
heeft.

We gaan daarna
samen stap voor
stap na hoe zijn
ideeén passen bij de
karakteristieke situ-
atie, die we eerder
in kaart gebracht
hebben. Daar waar
Rob komt met een
punt, dat niet past bij
de situatie, gaan we
samen op zoek naar
een alternatief. Ik ga
vragen stellen.

-
~

Wat gebeurt er?

Na de pauze kijkt Rob
me verwachtingsvol
aan. Zijn blik zegt:
‘Nu ga jij eindelijk
met je advies komen,
toch?’

lk: ‘Geef me even in
een paar zinnen de
belangrijkste punten
tot nu toe.’ Daarna
vraag ik: ‘Wat denk je
dat beter werkt voor
jou, deze richting of
die richting?’ En na
zijn keuze vraag ik:
‘Daarbinnen spelen
drie aspecten. Welke
vind jij het belang-
rijkst?’

-
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Voorbeeld BA ‘Hij luistert niet’

Wat denk ik dan?

Ik denk dat ik zo veel
mogelijk moet probe-
ren aan te haken op
wat er in de gedach-
ten van Rob gebeurt.
Als ik hem het denk-
werk laat doen en ik
alleen bijstuur, door
vragen te stellen, dan
verankert het advies
goed in zijn hersenen.
Soms denk ik: heeft
hij mij wel nodig?
Maar het gaat om
hem. Hij zoekt iemand
die meedenkt.

Voorbeeld BB ‘Eindelijk iemand die luistert’

Wat denk ik dan?

Ik vermoed dat

Rob gewend is om
anderen het denk-
werk te laten doen.
Uit beleefdheid of uit
gebrek aan ervaring
of omdat hij dat
geleerd heeft. Als hij
na aandringen van mij
niet met een eigen
idee komt, denk ik
dat ik Rob stap voor
stap moet helpen om
een sluitend advies
te bouwen. Ik laat
hem zelf samenvatten
om zijn hersenen te
activeren.

-

Ik zeg: ‘Goed, als je
die gedachte legt
naast dat stuk uit je
eerdere verhaal, hoe
sluit je dan aan?’

Rob: ‘Inderdaad, dan
moet ik natuurlijk wel
eerst iets anders
doen.’

Ik zorg ervoor dat
Rob zijn denkkracht
inzet op gestructu-
reerd denken. Ik blijf
vragen stellen over
hoe het past, hoe

het werkt. Ik val niet
aan, maar zorg dat hij
blijft nadenken. En ik
vat samen, zodat hij
niet vergeet, wat hij
ter plekke bedenkt.

Wat doe ik dan?

L

Wat doe ik dan?

Door Rob alternatie-
ven voor te leggen en
aan te sluiten op zijn
keuzes, wordt het
advies verankerd op
alle verschillende de-
len in het brein die ik
met mijn inhoudelijke
suggesties aanboor.
Open vragen zullen
Rob niet helpen, om-
dat hij niet gewend is
om zijn denken echt
zelf te starten. Zodra
hij de manier van sa-
men nadenken volgt,
zal hij meer initiatief
in het gesprek kunnen
nemen. lk ga hem dan

pas meer open vragen
stellen. I



~

Wat gebeurt er?

Ik heb Rob wat uitleg
gegeven over een
onderdeel van het
advies en ik stel hem
een open vraag. Hij
heeft al die tijd actief
geluisterd maar nu
kijkt hij zonder me
echt aan te kijken. En
hij zegt niets.

Ik kijk hem rustig aan,
kijk even weg en laat
duidelijk merken dat ik
verwacht dat hij even
bedenktijd neemt.
Rob geeft antwoord
en valt stil. Hij neemt
het gesprek niet
over. Ik stel hem een
open vraag over een
gedeelte van mijn
uitleg, waarover ik in
zijn antwoord niets
gehoord heb. En ik
laat weer, op een
rustige manier, een
stilte vallen.
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Voorbeeld 6C ‘Denkt hij wel na?’

Wat denk ik dan?

Ik denk dat Rob

heel erg goed kan
luisteren en volgen
wat ik vertel. Al zijn
denkkracht gaat daar
naartoe. Dat bete-
kent dat ik vermoed,
dat hij na een open
vraag van mij, echt
even tijd nodig heeft
om alles goed in te
passen in wat ik al
eerder verteld had.
Voor mij is het volgen
van mijn redenering
gemakkelijk, want
het is mijn verhaal. Ik
denk dat hij daarom
een fractie langer
nodig heeft. Ik denk
dat ik hem moet
laten merken dat ik
dat logisch vind en
belang hecht aan zijn
denkpauze.

-

Als er een antwoord
komt van Rob, dan let
ik op welke elementen
van mijn uitleg door
hem zijn meegenomen
en welke eventueel
nog niet. Ik richt me
op het volgen wat

er in zijn gedachten
is gebeurd. Komt er
geen antwoord of een
antwoord dat waar-
schijnlijk het gevolg is
van een pijnlijke stilte,
dan vraag ik wat er

in zijn hoofd omgaat.
Ik vraag niet wat hij
denkt. |k probeer te
achterhalen waarom
er geen antwoord op
mijn vraag bovenkomt
waar we verder mee
kunnen. Ik zeg: 'Ok,
wat je net zei, is een
stukje van de puzzel,
denk ik. Wat voor ge-
dachten zitten er nog
meer in je hoofd?’

Wat doe ik dan?

Herken je deze voorbeelden? Aan het begin van het hoofdstuk stonden

dezelfde voorbeelden met een andere uitwerking.
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Voorbeeld 6D ‘Hij denkt te veel na’

Wat gebeurt er?

Ik heb Rob net iets
verteld en ik stel

een vraag om te
controleren of hij me
nog kan volgen. Hij
antwoordt met een
paar woorden en hij
neemt vervolgens

het gesprek over. Hij
begint zijn gedachten
te vertellen.

Ik maak aantekenin-
gen en zodra ik merk
dat de lijn in zijn ver-
haal verdwijnt, kap ik
hem netjes af en geef
hem een samenvat-
ting. Daarna vul ik
iets aan en stel ik een
open vraag.

Wat denk ik dan?

Ik denk dat ik Rob
blijkbaar aan het
denken heb gezet. Ik
vermoed dat ik vooral
goed moet opletten
dat ik onthoud wat
hij zegt. Want als
iemand zo vlug nieuwe
ideeén genereert,
dan blijft er meestal
onvoldoende energie
over om dat ook alle-
maal te onthouden.

-

Wat doe ik dan?

Ik maak aanteke-
ningen in steek-
woorden en ik houd
de structuur van
het hele verhaal in
mijn achterhoofd. 1k
vat gestructureerd
samen. Dat levert
meestal een andere
volgorde op dan de
manier waarop het
zijn mond uitrolde.
Daarmee bied ik een
lijn aan Rob, om
alles wat hij bedacht
heeft, ook goed te
verankeren in zijn
hoofd. Mijn stukjes
informatie die ik geef,
helpen hem om op
volgende gedachten
te komen. Ik houd in
de gaten dat we bij
het adviesonderwerp
blijven, zonder te veel
af te dwalen of te
verzanden.

Herken je dit voorbeeld nu? Aan het begin van het hoofdstuk stond

hetzelfde voorbeeld met een andere uitwerking.
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Nawoord

Heb je al een wolf in je omgeving ontdekt? Of een van de
andere dieren die symbool staan voor mechanismen in het
geheugen, het voelen of het denken? Merk je dat je begon-
nen bent met luisteren naar het brein, dat je in de gaten
houdt waar iemand in zijn hoofd zit?

Of je nu coacht of adviseert als iemand met een vraag
bij je komt, je kunt naast de inhoud en het proces ook het
brein in de gaten houden tijdens een gesprek. Ik ben er al
dertig jaar mee bezig om deze manier van luisteren te oefe-
nen en toe te passen. Ik bereid een belangrijk, stevig of pit-
tig gesprek nog steeds voor, omdat ik weet dat ik anders in
mijn valkuil van ik-gerichte, hardop denkende kikkerprins,
met een grote voorkeur voor systematisch denken, val. Ik
ontwikkel nog steeds, verfijn nog steeds mijn manier van
coachen en adviseren. Pittige gesprekken voeren blijft een
boeiende bezigheid, waar ik niet snel op uitgekeken zal
raken. En ik geniet regelmatig van goede gesprekken, van
het gevoel dat een advies echt in goede aarde valt.

Ik hoop dat mijn uitleg en tips je inspireren. Misschien
zit je binnenkort in een gesprek en denk je, tijdens of na
afloop wel: ik herken iets in wat er nu gebeurt. Pak het
boek er dan nog eens bij, probeer iets uit en kijk wat je
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ervan vindt. Of geef je op voor een training op basis van
het boek. En ga naar simoneschenk.nl en reageer, beschrijf
je ervaringen. Ik ben benieuwd of uitleg over de werking
van de hersenen, mijn model, meer inzicht en aankno-
pingspunten voor een gesprek biedt. Landen je adviezen
beter? Bereik je meer? En misschien wil je meedoen aan
een onderzoek naar de bruikbaarheid van het model tij-
dens functioneringsgesprekken, adviesgesprekken of voort-
gangsgesprekken. Mail dan naar simone.schenk@hotmail.
com.

Simone Schenk
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Bosch, I. (2008). [llusies. Amsterdam: Ultgeverij L.J. Veen.
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Dijksterhuis, A. (2007). Het slimme onbewuste. Amsterdam: Bert Bak-
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Postma, P. (2009). Het breinboek voor managers. Amsterdam: Business
Contact.

De marketingachtergrond biedt een mooie aanvulling en een ander
perspectief.

Servan-Schreiber, D. (2009). Uw brein als medicijn. Utrecht: Ultgeve-
rij Kosmos.
Veranderen is moeilijk, hoe kun je aan je eigen denken werken.

Sitskoorn, M. (2006). Het maakbare brein. Amsterdam: Bert Bakker.
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Verhoeven, N. (2005). Sterk in je werk. Amsterdam: Boom Onderwijs.
Een gangbare verzameling theorieén en modellen uit de psychologie
en sociologie.

Vroon, P. (1989). Tranen van de krokodil. Amsterdam: Ambo.
Waarom de grote hersenen overschat worden en meer over de werking
van de hersenen.

Zimbardo, McCann & Johnson (1998). Psychologie, een inleiding. Wes-
sem: Ef & Ef In Boeken.

Waarom mensen vergeten wat ze zeggen als ze emotioneel zijn en veel
meer uitleg over het geheugen.

Vaardigheden
Beldon, A. en Ellis, A. (2006). RET, een andere kijk op problemen. Zalt-

bommel: Uitgeverij Thema.
Meer mogelijkheden om gedachten en gevoelens op tafel te krijgen.
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Uitgeverij Thema.
Over de Roos van Leary, omgaan met macht en afhankelijkheid in

gesprekken.

Donders, W. (2007). Praktische gespreksvoering. Amsterdam: Boom
Onderwijs.

Basisboek met nog meer voorbeelden van vragen om iemand aan de
praat te krijgen.

Geenen, M.]. (2010). Reflecteren, leren van je ervaringen als sociaal pro-
fessional. Bussum: Coutinho.
Zeer bruikbaar boek, zet aan tot nadenken over gedrag.
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Service.
Gemakkelijk leesbare uitleg over basale gesprekstechnieken.
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keling. Soest: Uitgeverij Nelissen.
Zeer helder basisboek.
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Geweldig basisboek, met allerlei tips over vaardigheden.

Nathans, H. (2005). Adviseren als tweede beroep. Deventer: Kluwer.
Geweldig boek over het complete adviestraject.

QOomkes, F. en Garner, A. (2003). Communiceren, contact maken, hou-
den en verdiepen. Amsterdam: Boom Onderwijs.

Mooie voorbeelden over non-verbale communicatie en uitleg over
allerlei basistechnieken.
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dam: Scriptum.
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werke.
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