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Hoe vertel je je baas of collega
dat hij niet goed functioneert,
zonder de verdere
samenwerking te verzieken?
Volgens Joseph Grenny, auteur
van een succesboek over
moeilijke gesprekken, is het
best mogelijk eerlijk tegen
iemand te zijn. 'Overtuig de
ander dat jij net zoveel om zijn
probleem geeft als hijzelf’

tekst Frederieke van Velzen

-Nn..hoe zal Ik het zeggen...’

Tijdens een onderzoek in een Amerikaans zie-
kenhuis naar de gevolgen van onuitgesproken
ongenoegens blijkt dat een groepje van achtan-
esthesisten hun negende collega niet goed vin-
den functioneren. Hij zou een risico vormen
voor de patiénten die hij onder narcose brengt.
Genoeg reden om hem met zijn gedrag te con-
fronteren? Blijkbaar niet. In plaats van hem op
de hoogte te brengen van hun zorgen, plannen
zijn collega’s de moeilijkste operaties op de da-
gen dat hij vrij is. Al vijfjaar lang.

Het onderzoek werd uitgevoerd door mana-
gementadviesbureau Vital-Smarts, waarvan Jo-
seph Grenny een van de oprichters is. Een
paar jaar geleden gaf Vital-Smarts het boek
Crucial.Conversations uit, een handleiding voor
het voeren van moeilijke gesprekken. Hoe pak
je een zwaar gesprek aan waarbij heftige emo-
ties gepaard gaan, meningen verschillen en
voor beide partijen veel op het spel staat? Het
werd een bestseller.

Mede-auteur en consultant Joseph Grenny
was vorige week in Rotterdam op uitnodiging
van IMK Opleidingen, dat onlangs de rechten
van het boek en de lesmethode aankocht.

De anekdote over de-anesthesisten staat niet
op zichzelf, zei Grenny in zijn toespraak. ‘Een
meerderheid van de werknemers vindt één of
meer collega’s incompetent of onbetrouwbaar.
Dat moeten we maar accepteren,’ Erger vindt
hij dat zo weinig mensen weten hoe ze er iets
aan kunnen doen; hoe ze de dialoog met zo'n
collega aangaan. Grenny: ‘In veel bedrijven
heerst een stiltecultuur. Mensen hebben geen
tijd om een gesprek te voeren als iets misgaat,
of definiéren de titel ‘teamplayer’ als iemand
die het met de ander eens is of het voor de an-
der opneemt. Ook vormen hiérarchische ver-
schillen een drempel, of hopen mensen dat
vervelend gedrag eenmalig is." Maar dat is he-
laas nooit het geval, weet Grenny. Het verzwij-
gen van irritaties of suggesties kan volgens
hem grote gevolgen hebben.

‘Als je een vervelende situatie of gebeurtenis
niet uitpraat, ga je in je gedrag laten zien hoe
je over een ander denkt. Je wordt ongeduldi-
ger tegenover iemand, gaat hem of haar mis-
schien ontlopen, of ondersteunt iemand niet
langer. De ander kan dit als vervelend ervaren.
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Maar als die er ook niets van zegt, gaat hij zelf
ook weer zijn gedrag aanpassen. Zo kom je
steeds verder uit elkaar te staan.'

Wanneer er binnen een bedrijf niet of slecht
wordt gecommuniceerd, neemt volgens Gren-
ny de inefficiéntie toe, stijgen de kosten en is
er doorgaans weinig ruimte voor verandering.
De betrokkenheid en productiviteit van werk-
nemers gaat er door achteruit. Soms staan er
zelfs levens op het spel, zoals in het geval van
de anesthesisten.

FACE TO FACE

Grenny adviseerde de afgelopen twintig jaar
naar eigen zeggen meer dan honderdduizend
leiders over de hele wereld. Ook in Azié, waar
hij vaak te horen kreeg: voor ons is het moei-
lijker om eerlijk te zijn, want wij zijn minder
direct dan mensen uit het Westen. Dat lijkt
misschien zo, zegt Grenny. Maar in het Westen
gebeurt dikwijls meer in de wandelgangen
(klagen, roddelen) dan in face-to-face-gesprek-
ken met de personen waar het om draait. Zelfs
leidinggevenden gaan confrontaties uit de -
weg. ‘Ze kaarten misschien een probleem aan,
maar daar houdt het mee op.'

Cruciale gesprekken lopen vaak fout, omdat
het werkelijke probleem niet goed onder -
woorden wordt gebracht, zegt Grenny. ‘Elke
uitspraak die iemand maakt, is een keuze die
het gesprek een nieuwe wending geeft. Kies je
het verkeerde onderwerp, dan krijg je ook het
verkeerde gesprek.’

Een voorbeeld. Een accountant heeft met een
collega afgesproken dat hij elke week bepaalde
computerdata levert. Al acht weken komen de
gegevens t€ laat binnen. De negende week ge-
beurt het weer en de accountant besluit er wat
van te zeggen: ‘De data zijn weer te laat. Dat is
nou al twee maanden gaande.’ De reactie is een
welgemeend excuus: ‘Het spijt me heel erg, de
computer crashte maandag, waardoor we on-
mogelijk bij de data konden.’ Grenny kijkt de
zaal in en vraagt: ‘Merken jullie wat er ge-
beurt? Dat moet je in de gaten hebben, anders
heb je nu al een achterstand in het gesprek!’

Hij doelt op de reactie van de werknemer die
verantwoordelijk is voor de gegevens. ‘Hij pikt
alleen de gebeurtenis van de laatste week eruit,
terwijl het probleem al negen weken gaande is.’

Het is nu aan de accountant om het gesprek
terug te brengen naar het patroon van de af-
gelopen tijd. Grenny: ‘Bedenk van te voren
waar het gesprek over moet gaan. Voer je on-
verwachts zo'n gesprek, houd dan de lijn van
het gesprek in de gaten en breng waar nodig
dieperliggende gespreksniveaus naar de op-
pervlakte.’ Dat zijn er bij de meeste gesprek-
ken drie, volgens Grenny. Aan de oppervlakte
ligt de gebeurtenis die ergernis oplevert. Dit
lijkt misschien het echte probleem (ik heb de
data te laat ontvangen), maar dat is het door-
gaans niet. Het echte probleem ligt vaak op
het tweede niveau, dat van de patronen, dus
een serie van gebeurtenissen (ik heb de data
al negen keer te laat ontvangen). Het derde ni-
veau gaat nog dieper, daar ligt het relationele
probleem. Hierbij draait het om zaken als ver-
trouwen, competentie, respect (neem jij mij

wel serieus?).

Hoe weet je wanneer je op het verkeerde ni-
veau zit? Dat is makkelijk volgens Grenny: ‘Als
je tijdens het gesprek nog gefrustreerder raakt
dan je al was. Of als je doorkrijgt dat je hetzelf-
de gesprek voor de tweede keer voert.
KENNISWERKERS
Nieuw is het boek Crucial Conversations niet:
sinds het in 2002 werd uitgegeven zijn er in
Amerika meer dan een miljoen exemplaren
van verkocht. Bedrijven als Philips en Micro-
soft implementeerden de methode binnen
hun bedrijf. Grenny: ‘We werken veel met ken-
niswerkers als ingenieurs, economen of soft-
wareontwikkelaars. Juist introverte mensen
hebben er baat bij als ze hun mening goed on-
der woorden kunnen brengen.’ Nieuw is wel
dat IMK Opleidingen deze zomer de Neder-
landse versie van het boek zal uitbrengen ko-
men. Daarnaast is het opleidingsinstituut mo-
menteel in gesprek met ceo’s van ‘een aantal
Nederlandse bedrijven’, die ‘binnen hun orga-
nisatie te maken hebben met wantrouwen’.

Niet iedereen zit te wachten op kritiek. Omdat
het pijnlijkis een spiegel voorgehouden te krij-
gen, of omdat het onterecht voelt. Het is daar- -
om heel belangrijk om psychologische veilig-
heid de creéren. Grenny: ‘Overtuig mensen dat
je net zoveel om hun problemen geeft als zijzelf.
Gaop zoek naar een gezamenlijk doel dat erbij
gebaat is als jullie je naar elkaar uitspreken.’

Veiligheid is ook: respect voor elkaar heb-
ben. In het boek staat een uitgebreide alinea
met de naam Can you respect people you don’t
respect? Met de tip: probeer overeenkomsten
tussen jou en je gesprekspartner te vinden. En:
realiseer je dat jijzelf ook niet perfect bent; dat
maakt het makkelijker de zwakheden van ie-
mand anders te respecteren.

Met een helikopterview op het gesprek kunje

neigingen om te schelden of mensen in hokjes
te plaatsen,.onderdrukken. Omdat je weet dat
het gesprek een hoger doel nastreeft: de ander
je standpunt duidelijk te maken. Maar wat als
de ander nog nooit van Crucial Conversations
heeft gehoord en wel steeds het 'verkeerde’ on-
derwerp kiest en eigenwijs en aanvallend blijft?'
‘Het enige wat ik kan beloven, is dat je ge--

hoord wordt’, zegt Grenny. ‘Soms komt het niet -

meteen bij de ander binnen. Ik heb ooit iemand

het.’ €
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