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Woord vooraf bij de zevende
druk

Dit boek is geschreven voor studenten die zich voorbereiden op een lei-
dinggevende taak in organisaties. Vanuit het beroepenveld wordt steeds
vaker het belang benadrukt van communicatieve vaardigheden waarover
werkgevers en werknemers, naast hun vakkennis, moeten beschikken.

De gedachte dat sommigen van nature goed leiding kunnen geven en ande-
ren dat nooit zullen leren, is inmiddels achterhaald en heeft plaatsgemaakt
voor de mening dat communicatieve vaardigheden wel degelijk geleerd kun-
nen worden. Het vak ‘communicatieve vaardigheden’ heeft nu een vaste
plek verworven in het curriculum van vele hbo- en wo-opleidingen. Met dit
boek hopen wij een bijdrage te kunnen leveren aan het programma van die
opleidingen.

De auteurs van dit boek waren op het moment dat zij de eerste druk van
dit boek schreven (1992) als docent verbonden aan respectievelijk de Fa-
culteit Economie van de Hanzehogeschool, Groningen en de Vakgroep Psy-
chologie van de Rijksuniversiteit Groningen (RUG). Bij het onderwijs over
gespreksvoering in een organisatie maakten zij gebruik van losse artikelen,
hoofdstukken uit boeken en zelfgeschreven syllabi, omdat een duidelijke
en geintegreerde behandeling van dat thema op de Nederlandse markt ont-
brak. Hoewel die aparte stukken elk veel nuttigs bevatten, ontstond de be-
hoefte een beter ‘leerboek’ te ontwikkelen. Inmiddels heeft het boek gedu-
rende drie decennia zijn waarde bewezen bij tal van opleidingen.

Aan de totstandkoming van dit boek hebben verschillende mensen een bij-
drage geleverd. We willen hen hier bedanken. De hoofdstukken 5 en 7 over
het selectiegesprek en het functioneringsgesprek werden in het kader van
de cursus ‘Het gesprek in de bedrijfssituatie’ door Mirjam de Meijer en Ger-
rit Lang in de steigers gezet. In deze hoofdstukken is dankbaar gebruikge-
maakt van en aangesloten op eerdere teksten.

Wij zijn de collega’s van de vakgroep Communicatieve Managementvaardig-
heden van de Hanzehogeschool, Faculteit Economie, zeer erkentelijk om-
dat zij een voortdurende belangstelling voor de voortgang van dit boek aan
de dag hebben gelegd en oefeningen en rollenspelen beschikbaar hebben
gesteld. In het bijzonder bedanken wij Ypie Wiersma en Mariélle Wopereis
die commentaar leverden op eerdere versies van dit boek.

Graag willen we de heer Aebele Kluwer, uitgever van vakinformatie Aeneas
in Best, bedanken voor het leveren van zijn opbouwende kritiek op de uit-
geverijcasus ‘Emprimee BV'. Zijn commentaar heeft ertoe bijgedragen dat
de praktijkvoorbeelden zo realistisch mogelijk zijn geworden. Renate Dam
heeft geassisteerd bij het herschrijven van de praktijkvoorbeelden en heeft
oefeningen en rollenspelen verzameld. Hiervoor ook onze hartelijke dank.
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De afgelopen 30 jaar heeft het boek zich mogen verheugen in een

steeds toenemende belangstelling, vooral vanuit het onderwijs. Sinds

de eerste druk zijn er meer dan 150.000 exemplaren van verkocht.

De in 1996 verschenen tweede druk van dit boek week in een aantal op-
zichten af van de eerste druk. De opvallendste verandering was dat de or-
ganisatie Bouw BV, die in de eerste druk de rode draad vormde, werd ver-
vangen door de uitgeverij Emprimee BV. De voornaamste reden voor deze
verandering was dat wij meenden dat de organisatie van een uitgeverij wat
meer tot de verbeelding zou spreken van de studenten voor wie dit boek
bedoeld is.

In de derde druk van 2003 is een hoofdstuk toegevoegd over het adviesge-
sprek (hoofdstuk 11).

Zowel in de vierde druk van 2008 als de vijfde druk in 2012 hebben we de
tekst geactualiseerd en aangepast aan de moderne tijd. Bovendien is aan
deel 2 van het boek over tweegesprekken een hoofdstuk toegevoegd; dat
gaat over het loopbaangesprek (hoofdstuk 8).

Aan de zesde druk uit 2016 en deze zevende druk in 2022 hebben ver-
schillende personen meegewerkt. Met name Hillary Vos, docent in de Mas-
teropleiding Pedagogiek aan de Noordelijke Hogeschool in Leeuwarden en
de Masteropleiding Kunsteducatie aan de Noordelijke Hogeschool in Leeu-
warden en de Hanzehogeschool Groningen, heeft een belangrijke bijdrage
geleverd aan de herziening van het boek en aan het verrijken van het
digitale materiaal. Daarnaast heeft Harry Smals, docent Communicatie
Hogeschool Windesheim een bijdrage geleverd aan het ontwikkelen van
toetsvragen.

In de zevende druk zijn de oefeningen, die in de vorige drukken achterin het
boek stonden, steeds direct na de hoofdstukken geplaatst.

Het doel van alle wijzigingen en aanvullingen op het boek is de toeganke-
lijkheid en studeerbaarheid ervan nog verder te vergroten.

Dit boek is onderdeel van Studiemeister, het digitale leerplatform voor ho-
ger onderwijs van Noordhoff.

Via Studiemeister kunnen studenten interactieve oefeningen doen die be-
trekking hebben op de in deel 1 behandelde basisgespreksvaardigheden
en op de sollicitatie- en functioneringsgesprekken die in deel 2 in hoofd-
stuk 6 en 7 worden behandeld.

Verder zijn op dit platform toetsvragen, opdrachten, casussen, begrippen
en flitscolleges toegevoegd.

We blijven ons uiteraard aanbevolen houden voor commentaar.
Haren/Rotterdam, zomer 2021

Yvonne Gramsbergen-Hoogland
Henk van der Molen
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Inleiding

Organisaties zijn netwerken van mensen. Mensen die, vaak mondeling,
met elkaar moeten communiceren, omdat zij anders de taken niet kunnen
uitvoeren die nodig zijn om de doelstellingen van de organisatie te realise-
ren. Een algemeen probleem voor studenten die zich voorbereiden op een
leidinggevende taak in organisaties is dat ‘organisatie’ en ‘communicatie’
abstracte begrippen zijn. Het is van belang dat die begrippen concreet ge-
maakt worden. Waar gaan de gesprekken over? Welke mensen voeren de
gesprekken? Wat is het doel van de gesprekken? Dit boek is bedoeld om
studenten van dienst te zijn bij het ontwikkelen van een theoretisch kader
voor verschillende soorten gesprekken en een leidraad te bieden bij het
aanleren van gespreksmodellen en vaardigheden om die gesprekken op
een professionele manier te voeren.

Dit boek bestaat uit drie delen. In deel 1 worden de basisgespreksvaardig-
heden behandeld die in vrijwel elke professionele gesprekssituatie van be-
lang zijn. Deze basisvaardigheden zijn te beschouwen als de bouwstenen
voor de gesprekstypen die in deel 2 Tweegesprekken en deel 3 Groepsge-
sprekken behandeld worden. In het eerste deel wordt een onderscheid ge-
maakt tussen luistervaardigheden (hoofdstuk 1), zendervaardigheden
(hoofdstuk 2) en regulerende vaardigheden, waarmee men de regie van het
gesprek in handen houdt (hoofdstuk 3). De besproken vaardigheden zijn
deels ontleend aan de microtrainingmethode van lvey (1978), een stap-
voorstapmethode waarbij de complexiteit van de vaardigheden steeds ver-
der toeneemt, en deels aan het boek Psychologische gespreksvoering van
Lang en Van der Molen (2020).

Deel 2 gaat over gesprekken die in de meeste organisaties gevoerd moe-
ten worden door leidinggevenden en/of medewerkers: het interview (hoofd-
stuk 4), het selectiegesprek (hoofdstuk 5), het functioneringsgesprek
(hoofdstuk 7), het loopbaangesprek (hoofdstuk 8), het gesprek over per-
soonlijke problemen (hoofdstuk 9), het verkoopgesprek (hoofdstuk 10), het
adviesgesprek (hoofdstuk 11) en het slechtnieuwsgesprek (hoofdstuk 12).
Hoofdstuk 6 over het sollicitatiegesprek heeft niet de medewerker die al
werkzaam is in de organisatie als vertrekpunt, maar degene die daarin
poogt binnen te komen: de sollicitant. In elk hoofdstuk wordt zowel aan-
dacht besteed aan de opbouw van het gesprek als aan de vaardigheden
die nodig zijn om het gesprek zo te voeren dat het aan zijn doel beant-
woordt. In dit deel gaat het om de wisselwerking tussen de gesprekspart-
ners.

In deel 3 wordt een aantal gesprekssituaties behandeld waarbij meer dan
twee personen betrokken zijn: vergaderen (hoofdstuk 13), besluitvorming
(hoofdstuk 14), conflicthantering (hoofdstuk 15), onderhandelen (hoofdstuk
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16) en presenteren (hoofdstuk 17). Het gaat hierbij vooral om de rol van de
gespreksleider, die de complexiteit die ontstaat doordat verschillende zen-
ders en verschillende ontvangers aan het gesprek deelnemen, moet kun-
nen hanteren. Hij moet niet alleen structuur kunnen aanbrengen, maar ook
aandacht besteden aan de verschillende deelnemers en hun bijdragen en
daarbij tevens het doel van het gesprek in de gaten houden.

De praktische voorbeelden die in de drie delen beschreven worden, zijn ge-
situeerd in de gefingeerde uitgeverij Emprimee BV. We hebben hiervoor ge-
kozen om de toepassing van gespreksvaardigheden en gespreksmodellen
concreet te kunnen beschrijven.

Oefeningen per hoofdstuk: algemene instructie

Alvorens een aantal oefeningen te presenteren die gedaan kunnen worden
om de basisgespreksvaardigheden te leren toepassen, geven we eerst een
aantal algemene richtlijnen voor het oefenen in rollenspelen. Deze richtlij-
nen gelden voor alle oefeningen bij de hoofdstukken in deel 1, 2 en 3.

Richtlijnen voor het rollenspel

Aangezien in een practicum gespreksvaardigheden veelvuldig gebruik wordt
gemaakt van het rollenspel, is het van belang aan deze oefenvorm uitvoe-
rig aandacht te besteden. Het oefenen in rollenspelen heeft het grote voor-
deel, dat studenten of trainees in een sfeer van vrijblijvendheid kunnen
werken, in de zin dat fouten, blunders niet erg zijn. Zij kunnen rustig experi-
menteren zonder bang te hoeven zijn dat ze een ‘echte’ gesprekspartner
benadelen.

In een practicum wordt vooral gewerkt met voorgeschreven rollen, enerzijds
omdat de meeste cursisten geen ervaring hebben met situaties in verschil-
lende organisaties, anderzijds uit praktische overwegingen omdat bij de
meeste gesprekstypen die aan bod komen de rollen van gespreksleider en
gesprekspartner bij elkaar moeten aansluiten. De duur van de gesprekken
varieert. In het rollenspel onderscheiden we de voorbereiding, de voorbe-
spreking, het spelen en observeren, en de nabespreking (feedback). Deze
onderdelen worden hierna uitgewerkt.

Voorbereiding

Een goede voorbereiding is een minimale voorwaarde voor het slagen van
een rollenspel. Als je gespreksleider speelt, moet je van tevoren goed in je
hoofd hebben wat het doel en de structuur is van het gesprek, welke vaar-
digheden je daarbij kunt gebruiken en aan welke leerpunten van jezelf je
speciaal aandacht wilt besteden.

Als je sollicitant, werknemer of cliént speelt, hierna aangeduid als gespreks-
partner, verdient het aanbeveling om je van tevoren goed in te leven in de
rol die je gaat spelen. Voor beide partijen geldt verder: probeer je bij het
voorbereiden van een voorgeschreven rol zo concreet mogelijk voor de
geest te halen in welke omgeving en sfeer het gesprek plaatsvindt. Probeer
00k je houding en je taalgebruik zo veel mogelijk aan te passen bij je rol.
lemand die solliciteert als winkelbediende, zal zich anders presenteren in
een gesprek dan een afdelingschef in een functioneringsgesprek.

Behalve de voorgeschreven rollen worden soms ook zelfbedachte rollen ge-
bruikt. Ook hier geldt: vat de rol serieus op en probeer je er zo veel moge-
lijk in in te leven. Kies bijvoorbeeld een probleem van iemand die je kent,
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of iets wat je jezelf goed kunt voorstellen. Als je tijdens het rollenspel nog
moet bedenken hoe oud je bent, waar je werkt en of je wel of niet getrouwd
bent, kunnen beide spelers in de war raken. Ten slotte moet je rekening
houden met de vaardigheden die de gespreksleider moet gaan oefenen.
Probeer de rol zodanig voor te bereiden, dat de gespreksleider de gelegen-
heid krijgt die vaardigheden toe te passen. De observator moet, evenals de
gespreksleider, het doel van het gesprek, de structuur en de daarbij pas-
sende houding en vaardigheden, helder voor de geest hebben.

Voorbespreking

De observator is tevens de ‘regisseur’ van het rollenspel. V66r het rollen-
spel begint, neemt hij met de gespreksleider een aantal punten door. De
gesprekspartner is daarbij niet aanwezig. De observator spreekt met de ge-
spreksleider af hoelang het gesprek zal duren en wie de tijd in de gaten
houdt (observator of gespreksleider). Bespreek als observator ook de leer-
punten van de gespreksleider, zodat je weet waar je extra op moet letten.
Maak bovendien afspraken over wat er gebeurt als het gesprek niet goed
loopt. Wil de gespreksleider z€If aangeven of hij een ‘time-out’ wil, of wil hij
dat de observator ‘ingrijpt’ als hij dit nodig acht. Tijdens een eventuele
time-out kan de gespreksleider even overleggen met de observator hoe het
gesprek beter vervolgd kan worden.

Spelen en observeren

Voor de gespreksleider is het van belang te proberen zijn rol vol te houden.
Hij mag uiteraard op elk moment dat hij niet verder kan, stoppen. Toch
moet hij zelf een oplossing trachten te vinden voor moeilijke punten in het
gesprek; dat verhoogt het leereffect.

Als je gesprekspartner bent, probeer je rol dan zo ‘echt’ mogelijk te spelen.
Probeer je in te leven hoe het zou zijn als je graag een baan wilt en je jezelf
moet ‘verkopen’ in een selectiegesprek, of hoe het is als je met een afde-
lingshoofd praat over een persoonlijk probleem of kritiek krijgt van je lei-
dinggevende over je functioneren. In alle gesprekken geldt dat je niet
steeds achter elkaar het woord moet voeren. Geef de gespreksleider de
kans om zijn rol en vaardigheden te oefenen en probeer het hem niet ex-
treem gemakkelijk, maar 66k niet extra moeilijk te maken.

De observator moet tijdens het rollenspel de spelers zo min mogelijk sto-
ren. Zijn taak is de communicatie tussen gespreksleider en gesprekspart-
ner te registreren en te herkennen onder welke vaardigheden de (re)actie(s)
van de gespreksleider vallen. De observator helpt door middel van zijn ob-
servaties en manier van feedback geven de gespreksleider bij het aanleren
van gespreksvaardigheden en gespreksmodellen. Deze krijgt zo een goed
beeld van de wijze waarop hij in het gesprek functioneerde en hoe zijn func-
tioneren van invloed was op het verloop van het gesprek. Op grond van de
observaties kan hij zijn gedrag in volgende oefengesprekken proberen te
veranderen. Om dit doel — gedragsverandering — te bereiken, moeten de
observaties zo veel mogelijk in termen van concrete gedragingen worden
gegeven. Vage observaties over hoe het rollenspel in het algemeen verliep,
geven de gespreksleider weinig houvast. Hij krijgt dan te weinig aanwijzin-
gen om zijn houding en gedrag te kunnen veranderen. Alles observeren wat
er in een gesprek gebeurt, is echter een onmogelijke opgave. Er zal steeds
gekozen moeten worden. Daarbij moet je altijd de volgende punten in je
achterhoofd houden:

11
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e Wat is het doel van het gesprek?

¢ Om welke vaardigheden of welk gespreksmodel gaat het?

o Wat is de functie van die vaardigheid in het gesprek? Daarover moet je
na het gesprek commentaar kunnen geven!

Wat je na afloop van het gesprek dus als informatie wilt hebben, is het vol-

gende:

o Wat deed en zei de gespreksleider in het gesprek? Welke vaardigheden
gebruikte hij? Hoe bracht hij die vaardigheden naar voren? Hoe werd het
gehele gespreksmodel uitgevoerd?

« Werden de vaardigheden functioneel gebruikt? Wat was het effect er-
van? Hoe reageerde de gesprekspartner?

Nabespreking (feedback)

Meteen na het rollenspel krijgt eerst de gespreksleider de gelegenheid

‘stoom af te blazen’. Hoe vond hij dat het ging, gezien het doel dat hij zich

had gesteld? Hoe voelde hij zich? Wat waren de moeilijke momenten in het

gesprek? Daarna kan de gesprekspartner zijn indrukken weergeven. Wat
vond hij van de algemene houding en het gedrag van de gespreksleider?

Hoe voelde hij zich daarbij? Wat had hij zelf graag anders gehad? Vervolgens

geeft de observator kort in concrete hoofdpunten zijn indruk van het gesprek

weer. Is het doel van het gesprek bereikt? Is de structuur gehandhaafd? Hoe
was de houding, vooral non-verbaal? Daarna wordt aan de hand van de ge-
maakte aantekeningen van de observator en/of video-of audio-opname meer
systematische feedback gegeven. Deze feedback spitst zich toe op de te oe-
fenen vaardigheid of het te oefenen gespreksmodel en de eventuele leerpun-
ten van de gespreksleider. Het is goed te bedenken, zowel voor degene die
commentaar krijgt als voor degene die commentaar geeft, dat deze feed-
back alléén betrekking heeft op het gedrag van de gespreksleider in dit type
gesprek, in wisselwerking met het gedrag van déze gesprekspartner, en niet
op zijn hele persoonlijkheid of op vermeende persoonlijkheidseigenschap-
pen. We moeten hierbij opmerken dat een gesprek meestal niet volgens

‘model’ verloopt. Het is zeker voor de beginnende gespreksleider moeilijk

om op alles tegelijk te letten. Er kan dus veel misgaan! Dat is helemaal niet

erg en vaak heel instructief, want een practicum is er juist voor om (rollen)
spelenderwijs eens te proberen iets te pakken te krijgen van goede profes-
sionele gespreksvoering. Toch blijkt in de praktijk dat veel cursisten er moei-
te mee hebben om kritiek te uiten op de medecursisten. Heb ik het wel goed
gezien? Is dat niet onaardig? Straks kom ik zelf aan de beurt en misschien
is het niet zo belangrijk. We kunnen echter niet zonder elkaars opmerkingen.

Een paar aandachtspunten die het geven van feedback, of het nu kritische

of prijzende opmerkingen zijn, kunnen vergemakkelijken:

¢ Het gaat er steeds om feedback te geven over bepaalde vaardigheden,
gespreksmodellen of leerpunten. Zakelijke kritiek beperkt zich daartoe
en houdt niet in dat er iets negatiefs wordt gezegd over de persoon van
de gespreksleider.

e Door je kritiek vergezeld te doen gaan van bijvoorbeeld een vraag, ‘Wat
hoopte je te bereiken met jouw (re)actie?’, en er je eigen alternatief of
een volgens jou betere (re)actie aan toe te voegen, wordt de discussie
gemakkelijker omdat je zelf ook je nek uitsteekt.

¢ Ten slotte, het practicum loopt het best als de cursisten inderdaad spe-
lenderwijs bezig zijn en de kans grijpen met hun eigen gedrag te oefe-
nen zonder dat fouten erg zijn.
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Wanneer de observator op voorgaande wijze al zijn feedback heeft gegeven
en een van de begeleiders/trainers als extra observator bij het rollenspel
aanwezig is, krijgt deze als laatste het woord. In de eerste plaats om even-
tuele aanvullingen te geven op de observatie van de gespreksleider, in de
tweede plaats om feedback te geven op de observator over de manier
waarop deze het rollenspel heeft geregisseerd en de wijze van observeren
en feedback geven. De methodiek van rollenspelen is niet alleen een hulp-
middel om beter gesprekken te leren voeren. Het is tevens een middel om
te leren anderen te trainen in gespreksvoering. Vandaar dat het goed kun-
nen regisseren van een rollenspel en het goed kunnen observeren en feed-
back geven belangrijke bijkomende doelstellingen zijn.

Zoals je ziet, wordt er niet alleen heel wat verlangd van de gespreksleider
en de gesprekspartner, maar ook van de observator. In het begin zal het
zeker niet eenvoudig zijn aan alle vereisten van een observator te voldoen,
soms zal het ook niet lukken. Wat kan helpen bij het observeren is om voor
jezelf een systeem te ontwikkelen, waarin je je opmerkingen snel kunt no-
teren en bij het nabespreken weer terug kunt vinden. Een voorbeeld van
zo’n systeem volgt hierna.

Om je te helpen bij het regisseren van een rollenspel hebben we een korte
handleiding gemaakt (zie de korte handleiding hierna).

Een voorbeeld van een manier van observeren:

Leerpunten

Leerpunten van de gespreksleider:

Gespreksleider Gesprekspartner Observator
Uitlatingen zo volledig Uitlatingen in kernwoorden = Benoemen van de vaar-
mogelijk noteren noteren digheid

............ » Watvind je ervan,
............ bijvoorbeeld +, -, ?, !
............ « Alternatieven,

suggesties (......)
............ « Algemene indruk van stijl,
............ sfeer, houding gespreks-
...... leider, oogcontact enz.

Korte handleiding regie rollenspel

De regie van het rollenspel is in handen van de observator. Behalve het ob-
serveren is het zijn taak de tijd te bewaken en de voor- en nabespreking
van het rollenspel zo effectief en efficiént mogelijk te laten verlopen.

Voorbespreking
« Neem met de gespreksleider het volgende door:
— een korte handleiding bij het gesprek
— welke leerpunten er zijn
o Maak afspraken over:
— de duur van het rollenspel en de nabespreking
— een mogelijke time-out en het ingrijpen van de observator

13
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Nabespreking (feedback geven)

Geef de gespreksleider gelegenheid om stoom af te blazen.

Vraag de gesprekspartner een eerste indruk weer te geven.

Geef zelf kort feedback over:

— het bereiken van het doel van de oefening

— de handhaving van de structuur van het gesprek

— de houding van de gespreksleider (vooral non-verbaal)

Geef beiden gelegenheid om hierop kort te reageren.

De observator krijgt even de gelegenheid om zijn observaties te ordenen

per fase:

— aangeven welke vaardigheden functioneel werden gebruikt

— aangeven welke vaardigheden niet of niet-functioneel werden gebruikt

— tips geven ter verbetering

— gespreksleider (en eventueel gesprekspartner) gelegenheid geven te
reageren

Geef een samenvatting in termen van ‘oude’ en ‘nieuwe’ leerpunten.

Geef eventueel de begeleider/trainer het woord.

Nog een paar algemene tips voor het geven van feedback:

Spreek in ik-termen.

Geef commentaar op gedrag en niet op de persoon zelf.
Geef concrete en specifieke voorbeelden.

Geef concrete suggesties voor verbetering.

Vraag of de ontvanger de feedback begrijpt.
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Situatiebeschrijving uitgeverij

Emprimee BV

Emprimee BV is een uitgeverij die vaktijd-
schriften uitgeeft. Hierna volgt een beschrij-
ving van het ontstaan, de organisatiestruc-
tuur, het product, de medewerkers en de
communicatiestructuur van de uitgeverij.

Ontstaan van Emprimee BV

Jan Pieter de Graaf komt uit een uitgevers-
familie. Na de havo volgt hij een heao-oplei-
ding met een specifieke studierichting voor
het ondernemerschap in het midden- en
kleinbedrijf, Small Business. Hij werkt een
aantal jaren bij twee verschillende bedrij-
ven, een papierhandelsonderneming en een
grafisch bedrijf.

Na tien jaar begint het ondernemersbloed te
jeuken en besluit hij zelf een kleine uitgeverij
over te nemen die de uitgave verzorgt van
een tijdschrift voor het midden- en kleinbe-
drijf. Hij herinnert zich Steven Hertzog, een
vriend uit zijn studietijd, die arbeids- en orga-
nisatiepsychologie studeerde en als freelan-
cer werkzaam is voor verschillende vaktijd-
schriften. Hij stelt hem voor mededirecteur
te worden van de uitgeverij. Samen beginnen
ze de uitgave van het vaktijdschrift voor het
midden- en kleinbedrijf, dat een armetierig
bestaan leidde, nieuw leven in te blazen. Ze
zijn dan beiden 31 jaar, energiek en vol werk-
lust en zeer creatief in het bedenken van
nieuwe concepten. Na vijf jaar geven ze drie
vaktijdschriften uit en zijn hun plannen voor
een vierde in een vergevorderd stadium.

Op dit moment heeft Emprimee BV dertig
mensen in vaste dienst en tien freelance-
medewerkers.

De organisatiestructuur

De beide directeuren Jan Pieter de Graaf en
Steven Hertzog hebben de taken als volgt ver-
deeld. Onder Jan Pieters verantwoordelijkheid
valt het commerciéle gedeelte: de drie tijd-
schriften en de afdeling Advertenties & Acqui-
sitie. Steven geeft leiding aan de ondersteu-

nende diensten: de afdelingen
Bedrijfsadministratie, Distributie en Vormge-
ving. De drie tijdschriften onder leiding van
Jan Pieter hebben elk een hoofdredacteur die
verantwoordelijk is voor het tijdschrift. De
hoofdredacteur, een deskundige uit de bran-
che waarop het tijdschrift zich richt, coordi-
neert de werkzaamheden rond het betreffen-
de tijdschrift en wordt geassisteerd door een
bureausecretaris. Elk tijdschrift heeft tevens
een eindredacteur die verantwoordelijk is voor
de teksten. De tijdschriften worden buitens-
huis gedrukt. Er verschijnen overigens niet
alleen gedrukte versies van de tijdschriften,
ze worden ook uitgeleverd op het internet.
Verder valt de afdeling Advertenties & Acquisi-
tie met aan het hoofd een salesmanager, zo-
als gezegd, ook onder Jan Pieters leiding.

De ondersteunende staf bestaat uit drie af-
delingen: de afdeling Bedrijffsadministratie,
de afdeling Distributie, waar de verzending
naar abonnees en punten voor de losse ver-
koop plaatsvindt, en de afdeling Vormge-
ving, waar de lay-out en de omslagen van de
drie tijdschriften worden verzorgd. Steven is
eindverantwoordelijke voor deze drie afdelin-
gen. Beide directeuren worden geassisteerd
door Yanna Mos, directiesecretaris.

Het product

De uitgeverij geeft op het ogenblik drie tijd-
schriften uit, elk voor een specifieke be-
roepssector: het midden- en kleinbedrijf,
het onderwijs en de gezondheidszorg. De
plannen voor een vierde tijdschrift, be-
stemd voor het bank- en verzekeringswezen,
liggen klaar.

De inhoud van de tijdschriften heeft als
grootste gemene deler: managementinfor-
matie. Elk van de vier tijdschriften is be-
doeld voor leidinggevenden in de verschil-
lende sectoren.

De inhoud moet voldoen aan de volgende
eisen:
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e bevorderen van integratie tussen de ver-
schillende functies binnen organisaties
waarvoor het tijdschrift is bedoeld;

« verschaffen van modellen, ideeén en op-
lossingen uit andere organisaties;

o verschaffen van theoretische achter-
grondinformatie door deskundigen die
een verbinding aanbrengen tussen theo-
retische visie en praktijkervaring.

De tijdschriften dragen alle als titel de naam
van een mythologische beschermer van de
beroepsgroep: Hermes van de handel, Pallas
van de wijsheid en Asklepios van de gezond-
heid. Waarschijnlijk gaat het tijdschrift voor
het banken verzekeringswezen Apollo heten.
De oplage van de tijdschriften is voor Hermes
25.000, voor Pallas 15.000 en voor Askle-
pios 7.750. Zij verschijnen alle twaalf keer
per jaar. Verder geeft Emprimee BV nog een
aantal losbladige handboeken uit voor de
branches waarop de tijdschriften zich richten.

De medewerkers

Het merendeel van de medewerkers van
Emprimee BV heeft een opleiding op univer-
sitair of hbo-niveau. De redacteuren, journa-
listen, medewerkers van de afdeling Vorm-
geving en managers van de verschillende
bureaus en afdelingen behoren tot die
groep. De hoofdredacteuren en journalisten
hebben bovendien ervaring in de branche
waarop hun tijdschrift gericht is. Zij variéren
in leeftijd van 22 tot 60 jaar.

Hoofdredacteur Dick Bottema van Hermes
(het tijdschrift voor het midden- en kleinbe-
drijf) studeerde bedrijffskunde en was eer-
der bedrijfsleider bij een productiebedrijf
voor plastic buizen. Daarnaast was hij free-
lancemedewerker voor een regionaal dag-
blad. Hij werkt sinds vijf jaar bij Emprimee
BV. Naast een commerciéle en praktische
instelling heeft hij veel belangstelling voor
de ontwikkelingen in het denken over ma-
nagement. Hij is zeer belezen en heeft de
naam binnen Emprimee de bewaker van de
kwaliteit van de teksten te zijn. Geen trendy
gezwam, maar goed onderbouwde artikelen
die de kritische lezer blijven boeien.

Engelien Hoffmann codrdineert sinds een
jaar de werkzaamheden rondom Pallas, het
tijdschrift voor leidinggevenden in het onder-
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wijs. Zij heeft een journalistieke achtergrond,
studeerde aan de Hogeschool voor de Jour-
nalistiek, waar zij later als docent werkzaam
was. Daarnaast werkte zij als columniste bij
een dagblad. Zij is vanaf de start van het
tijdschrift Pallas betrokken geweest bij de
uitgeverij, eerst als freelancer maar na een
jaar als vaste medewerker. Zij is een van de
oudste medewerkers bij Emprimee.

Voor het tijdschrift Asklepios is Franca Zel-
denrust een goed ingevoerde redacteur. Zij
werkte als hoofdverpleegkundige enige jaren
in een Academisch Ziekenhuis. Zij rekent
het tot haar voornaamste taak zeer regelma-
tig voeling te houden met haar achterban.
Daarnaast probeert zij de relatie te verbete-
ren of op te bouwen met collega’s uit andere
uitgeverijen van tijdschriften op het gebied
van de gezondheidszorg. Ze is daardoor veel
op reis. Vooral Amerika is voor haar het
Mekka van het ‘medical magazine’. Haar
budget laat echter niet toe, dat zij zo vaak
als zij zelf nodig acht een ticket aanschaft
naar de States. Dit is een bron van voortdu-
rende spanning tussen haar en Jan Pieter.

Arnold van Dijk, salesmanager van de afde-
ling Advertenties & Acquisitie, en Maryam
Aslan, businessmanager van de afdeling
Bedrijfsadministratie, hebben respectieve-
lijk een heao-CE-commercieel-economisch)
en een heao-BE-opleiding (bedrijfsecono-
misch). Het zijn beiden dertigers, die met
veel inzet leidinggeven aan hun afdelingen.

Kristy Demmers heeft de meao-CE gevolgd.
Ze is pas 22 jaar en toont aan over leiding-
gevende capaciteiten te beschikken. Via
een uitzendbureau is ze bij Emprimee BV
terechtgekomen. Ze heeft inmiddels een
vaste aanstelling en is hoofd van de afde-
ling Distributie. Ze maakt snel carriére bin-
nen de uitgeverij.

Gerald Bassano, artdirector van de afdeling
Vormgeving, is een getalenteerde jonge
man, die, opgegroeid in Nederland, zijn wor-
tels heeft liggen in Italié. Hij heeft een op-
leiding tot designer gevolgd. Een jaar of wat
geleden waren Jan Pieter de Graaf en Ste-
ven Hertzog op zoek naar een man of vrouw
die in staat zou zijn een tijdschrift ‘behalve
geest ook body te geven en van het ontwerp
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een driedimensionaal object zou kunnen
maken dat veel managers in hun huis willen
hebben’. In Gerald Bassano menen zij die
persoon gevonden te hebben. Vaktijdschrif-
ten moeten meer en meer een glossy uit-
straling hebben.

Yanna Mos, directiesecretaris, is een dui-
zendpoot, een wandelende encyclopedie; ze
kent de agenda uit haar hoofd. Ze is een
veertiger, was eerder secretaris bij een hbo-
instituut en is twee jaar geleden in dienst
gekomen bij Emprimee BV.

De communicatiestructuur

Emprimee BV wil een ‘platte’ organisatie
zijn. Dat betekent dat overleg in de breed-
ste zin noodzakelijk is. Wekelijks vindt er
werkoverleg plaats binnen de teams. Alle
teams en afdelingen zijn in één pand ge-
huisvest, zodat ook dagelijks overleg op
een gemakkelijke manier mogelijk is.

Organogram Emprimee BV
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De directie zit midden in het gebouw en de
weg daarheen is open en gemakkelijk.
Directie en medewerkers streven naar een
kameraadschappelijke en gelijkwaardige
verhouding die het beste tot uitdrukking
komt in een regelmatig overleg over alle ins
en outs die de uitgeverij betreffen.

Via personeelsuitjes wordt ook getracht de
informele verhoudingen binnen het bedrijf
op peil te houden. Partners van de mede-
werkers zijn daarbij steeds van harte wel-
kom. Ook met de externe relaties streeft
Emprimee BV naar een openhartige en res-
pectvolle verhouding. Niet dat dit ideaal al-
tijd verwezenlijkt wordt, maar openheid
moet een essentieel onderdeel van de be-
drijfscultuur blijven. Beide directeuren trach-
ten daarnaar te handelen en hun medewer-
kers tot voorbeeld te dienen.

Vaktijdschrift Hermes (midden- en kleinbedrijf)
Hoofdredacteur: Dick Bottema
4 medewerkers

Vaktijdschrift Pallas (onderwijs)
Hoofdredacteur: Engelien Hoffmann
4 medewerkers

Jan Pieter de Graaf
Directeur-uitgever

Vaktijdschrift Asklepios (gezondheidszorg)
Hoofdredacteur: Franca Zeldenrust
3 medewerkers

Afdeling Advertenties & Acquisitie
Salesmanager: Arnold van Dijk
3 medewerkers

Yanna Mos
Directiesecretaris

Afdeling Bedrijfsadministratie
Businessmanager: Maryam Aslan
2 medewerkers

Afdeling Distributie
Circulation director: Kristy Demmers
2 medewerkers

Steven Hertzog
Technisch directeur

Afdeling Vormgeving
Artdirector: Gerald Bassano
2 medewerkers




Basisgespreks-
vaardigheden
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In elke organisatie waar mensen samenwerken, moet gepraat en geluisterd
worden. Er worden gesprekken gevoerd over de taken die verricht worden,
over de onderlinge verhoudingen en over zaken die veranderd of verbeterd
moeten worden. Daarbij moeten afspraken worden gemaakt en contacten
worden gelegd met de buitenwereld. Hoe leer je dat? In de praktijk van de
organisatie waarin je gaat werken? Vast en zeker. Maar je hebt een streep-
je voor wanneer je je er al eerder in hebt verdiept en vaardigheden hebt
ontwikkeld, die je vervolgens in de praktijk van de organisatie kunt aan-
scherpen en verfijnen.

Wanneer je de verschillende soorten gesprekken waarmee je te maken
krijgt, op een goede manier wilt voeren, heb je daarvoor een aantal bouw-
stenen nodig. We noemen die bouwstenen de basisgespreksvaardigheden.
In dit eerste deel behandelen we de basisgespreksvaardigheden die bij
communicatie altijd van belang zijn. We maken een onderscheid tussen
luister- en zendervaardigheden. Zendervaardigheden kunnen we weer inde-
len in assertieve en regulerende vaardigheden.

Deel 1 is als volgt opgebouwd. In hoofdstuk 1 bespreken we de luistervaar-
digheden: vaardigheden die je gebruikt om te laten zien dat je de gespreks-
partner begrijpt en te stimuleren tot verder praten. Daarna komen in hoofd-
stuk 2 de zendervaardigheden (assertieve vaardigheden) aan bod:
daarmee maak je op een heldere manier duidelijk wat je bedoelt. Ten slotte
worden in hoofdstuk 3 de regulerende vaardigheden behandeld, waarmee
je de regie over het gesprek in handen houdt.

We kiezen voor deze opbouw om twee redenen. In de eerste plaats is zo-
wel uit onderzoek als uit onze eigen trainingspraktijk gebleken dat een op-
bouw van relatief eenvoudige vaardigheden naar moeilijker vaardigheden
het leerproces ten goede komt. Nu zijn de luistervaardigheden over het al-
gemeen iets eenvoudiger dan de zendervaardigheden; daarom behandelen
we die als eerste en daarna de zendervaardigheden. Voor elk professioneel
gesprek is het van belang dat er een zekere orde in wordt aangebracht.
Daarvoor zijn regulerende vaardigheden nodig. Die worden behandeld in
hoofdstuk 3. Je hebt dan al enige notie van luister- en zendervaardigheden
en moet je verder bekwamen in het toepassen van die vaardigheden in het
kader van een door jou geleid gesprek.

Met behulp van deze basisgespreksvaardigheden kunnen heel verschillen-
de typen gesprekken worden gevoerd. Of het nu gaat om een selectiege-
sprek, een werkoverleg, een functioneringsgesprek of het leiden van een
vergadering, steeds is het van belang dat je het gesprek goed regisseert,
zo goed mogelijk luistert naar wat anderen zeggen en je eigen mening en
bedoeling duidelijk naar voren brengt. Met andere woorden: beheersing van
de basisvaardigheden is nodig om de verschillende typen gesprekken die
in deel 2 en deel 3 behandeld worden, te kunnen uitvoeren.

Voordat we de vaardigheden nader uitwerken, staan we nog even stil bij
het algemene begrip ‘vaardigheid’. Volgens Van Dale betekent ‘vaardig-
heid’: (1) vlugheid, gezwindheid..., (2) behendigheid, bekwaamheid, handig-
heid. Het woord ‘vaardigheid’ zoals door ons gebruikt komt het meest over-
een met de tweede reeks betekenissen in Van Dale.

We willen tevens benadrukken dat het bij vaardigheidstraining niet gaat om
het aanleren van een aantal trucs, maar om het zo functioneel mogelijk
kunnen kiezen uit een ‘repertoire aan gedragsmogelijkheden’. Met functio-
neel bedoelen we dat de toepassing van de vaardigheid bijdraagt aan de
realisering van de doelen die met het betreffende gesprek worden nage-
streefd.
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Luistervaardigheden

1.1 ‘Niet’-selectieve luistervaardigheden
1.2 Selectieve luistervaardigheden
Samenvatting
Oefeningen

Wanneer je goed naar iemand luistert, heb je een aandachtige houding ten
opzichte van die persoon. Daarbij let je niet alleen op de inhoud, maar ook
op de emoties die eventueel een rol spelen. Je luistert dus niet alleen naar
wat er gezegd wordt, maar ook naar hoe het gezegd wordt. Met behulp van
je luistervaardigheden neem je actief deel aan het gesprek zonder zelf al
teveel aan het woord te zijn. Zo stimuleer je je gesprekspartner tot verder
praten.

In dit hoofdstuk behandelen we een aantal verschillende luistervaardighe-
den: niet-selectieve en selectieve luistervaardigheden. Bij het gebruik van
niet-selectieve luistervaardigheden volg je als luisteraar de verteller en oe-
fen je weinig invioed uit op het verloop van het gesprek. Je geeft je ge-
sprekspartner alle ruimte zijn verhaal te vertellen en stuurt (nog) niet in
een bepaalde richting. Bij het gebruik van selectieve luistervaardigheden
Kies je er zelf voor om aan sommige onderdelen van het gesprek extra aan-
dacht te besteden. Je selecteert dan bepaalde onderdelen uit het verhaal
van de gesprekspartner met als doel die verder uit te diepen. Je oefent
dan dus meer invloed uit op het verloop van het gesprek.
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Glimlach

Fronsen

Stimulerend
oogcontact
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‘Niet’-selectieve luistervaardigheden

In vrijwel alle gesprekken is het van belang dat je je gesprekspartner laat
merken dat je aandachtig luistert. In de eerste plaats werkt dat stimule-
rend voor die laatste, het nodigt uit tot verder vertellen en tot openhartig-
heid. In de tweede plaats voorkom je misverstanden, in de letterlijke bete-
kenis: niet goed verstaan of begrepen hebben wat de ander bedoelt. Met
‘niet’-selectieve vaardigheden bedoelen we dat de luisteraar door het ge-
bruik ervan weinig invloed op het gesprek uitoefent. Hij laat de ander alle
ruimte om zijn verhaal te vertellen en reageert eigenlijk alleen met aan-
dacht. Deze vaardigheden zijn vooral bedoeld om de gesprekspartner te
stimuleren tot praten. Het woordje ‘niet’ staat hier tussen aanhalingste-
kens, omdat ‘niet’-selecteren eigenlijk onmogelijk is. Ook wanneer je als
luisteraar alleen maar aandachtig bent, dan nog zul je, soms onbewust,
door je houding of manier van kijken bepaalde aspecten van het verhaal
met meer aandacht belonen dan andere.

Zowel door je non-verbale gedrag (1.1.1) als door je verbale gedrag (1.1.2)
merkt de gesprekspartner of je werkelijk aandacht hebt of dat je meer met
jezelf of andere dingen bezig bent. In het laatste geval wordt de gespreks-
partner niet aangemoedigd verder te vertellen.

111 Non-verbaal gedrag

We bespreken eerst een aantal non-verbale gedragingen waaruit aandacht
en interesse voor de ander kunnen blijken. Volgens Argyle (1981) vindt onge-
veer de helft van de communicatie plaats langs deze non-verbale kanalen.
Voorbeelden van deze non-verbale gedragingen zijn:

¢ gelaatsuitdrukking;

e oogcontact;

¢ lichaamshouding;

« aanmoedigende gebaren;

¢ (het hanteren van) stiltes.

Gelaatsuitdrukking

Uit je gelaatsuitdrukking kan meestal al voor een groot deel opgemaakt
worden of je geinteresseerd bent in wat de ander vertelt, of dat je eigenlijk
met je gedachten elders bent. Je gelaatsuitdrukking is vaak direct gekop-
peld aan je gevoelens. Soms meer dan je zelf door hebt. De opmerkelijkste
gelaatsuitdrukking is volgens Hackney en Courmier (1994) de glimlach.
Deze kan belangstelling, welwillendheid en sympathie uitdrukken, wat sti-
mulerend op de ander werkt. Wel is een goede dosering van belang. Te
veel glimlachen kan ertoe leiden dat de ander zich niet serieus genomen
voelt of kan duiden op eigen onzekerheid. Zeer frequent wenkbrauwen op-
trekken (fronsen) kan opgevat worden als afkeuring. Wanneer je echter zo
nu en dan fronst, kan dat voor de ander betekenen dat je je best doet hem
te begrijpen. In dat geval is fronsen een uiting van betrokkenheid, die ertoe
kan leiden dat de ander gestimuleerd wordt meer te vertellen.

Oogcontact

Een tweede aspect van het non-verbale gedrag is oogcontact. Stimulerend
oogcontact houdt in dat jouw ogen die van de ander zo nu en dan ontmoe-
ten. Er moet dus geen sprake zijn van een strakke fixatie, maar ook niet
van geheel en al vermijden. Het eerste kan tot gevolg hebben dat de ander
zich ongemakkelijk gaat voelen. ‘Wat is er? Waarom zit hij me zo doordrin-
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gend aan te kijken’, kan dan de wat angstige gedachte zijn. In zo’n geval

heeft de ander het onprettige gevoel geobserveerd te worden: ‘Hij praat

niet met me, hij onderzoekt me.” Vermijding van oogcontact komt vaak

voort uit eigen onzekerheid. Het zal duidelijk zijn dat je daardoor geen zelf-

bewuste indruk maakt. Gebrek aan aandacht uit zich ook door het vermij- Vermijden van
den van oogcontact. De luisteraar ziet van alles en nog wat, behalve de ge-  °0gcontact
sprekspartner.

In het algemeen heeft de luisteraar meer gelegenheid de gesprekspartner

aandachtig luisterend aan te kijken dan andersom. De spreker concen-

treert zich op datgene wat hij wil zeggen en zal meestal pas aan het einde

van een zin of een gespreksfragment de luisteraar weer aankijken. Het is

als het ware een uitnodiging aan de luisteraar om te reageren: een al dan

niet uitgesproken vraag of deze begrijpt waarover het gaat. De luisteraar

kan daar met een verbale kleine aanmoediging op reageren (zie 1.1.2) of

met een van de selectieve luistervaardigheden (zie 1.2).

Lichaamshouding

Een derde non-verbaal aspect is de lichaamshouding. Dat je aandacht hebt

voor de ander, kun je ook overbrengen door een ontspannen, naar de an-

der toegewende lichaamshouding. Door een ontspannen houding aan te Ontspannen
nemen, maak je het ook jezelf gemakkelijk goed te luisteren. Het effect op ~ houding
de ander is dat deze zich eveneens meer ontspannen gaat voelen. Een ont-
spannen gesprekspartner wekt vaak meer vertrouwen dan een onrustig kij-

kende en druk gebarende gesprekspartner. Deze manieren van doen wor-

den door anderen ook gemakkelijk geassocieerd met zenuwachtigheid.

Hoewel we niet willen beweren dat je nooit een spoortje zenuwachtigheid

mag tonen, is het voor anderen meestal prettig te praten met iemand van

wie een zekere rust en stabiliteit uitgaat. Een onderuitgezakte (al te zeer
ontspannen) lichaamshouding wekt echter meestal niet de indruk dat je ge-
interesseerd bent; die komt eerder onverschillig over.

Aanmoedigende gebaren

Als vierde aspect van non-verbaal gedrag noemen we de aanmoedigende

gebaren. Met hoofdknikken en ondersteunende handgebaren, bijvoorbeeld  Gebaren
een open uitnodigend gebaar met de handpalm naar boven, kun je je ge-
sprekspartner stimuleren door te gaan met zijn verhaal. Drukke zenuwach-

tige gebaren leiden de aandacht af en belemmeren de voortgang van het

gesprek.

Stiltes

Ten slotte behandelen we hier kort het hanteren van stiltes. Als luisteraar Stiltes
kan het soms lastig zijn om te gaan met stiltes die in het gesprek vallen.

Je wordt er nerveus van (‘wat wordt het nu ineens eng stil’) en denkt dat je
meteen iets moet zeggen om het gesprek op gang te houden. De gespreks-
partner heeft echter soms wat tijd nodig om zijn gedachten te ordenen, of
hij vraagt zich af hoe hij zich zal uitdrukken. Er kunnen ook momenten in
een gesprek zijn, waarop de gesprekspartner even geémotioneerd is en
zichzelf eerst weer onder controle wil krijgen.

Als je aandachtig luistert, is het niet nodig een stilte snel te doorbreken. Je
geeft de ander dan nog wat meer tijd zijn gedachten te ordenen en verder
te vertellen. Maar er zijn ook stiltes die veroorzaakt worden omdat de ge-
sprekspartner aan het einde van zijn betoog is of niet goed weet hoe ver-
der te gaan. In dat geval zal je als luisteraar de gesprekspartner wel moe-
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ten stimuleren met behulp van een verbale kleine aanmoediging of met
een selectieve luistervaardigheid (zie 1.2).

1.1.2 Verbaal volgen
De tweede algemene - ‘niet’-selectieve — manier om aandacht te tonen is
‘verbaal volgen’. Dit houdt in dat je met je opmerkingen zo veel mogelijk
aansluit bij wat de ander heeft gezegd en geen nieuwe onderwerpen aan-
snijdt. Het heel nauwkeurig volgen van wat de ander zegt, leidt ertoe dat
deze geheel zijn eigen gedachtegang kan afmaken. Om de ander goed te
begrijpen, is het nodig dat je je eigen (interpreterende) gedachten voorlopig
opzijzet. Om goed ‘verbaal te volgen’ kun je je in het gesprek beperken tot
het geven van zogenaamde ‘kleine aanmoedigingen’.
Dat zijn korte verbale reacties, die de bedoeling hebben de ander te stimu-
leren door te laten merken dat er naar hem wordt geluisterd. Voorbeelden
Kleine van kleine aanmoedigingen zijn: ‘Hm, hm’, ‘Ja, ja’, ‘Oh?’, ‘En toen?’, ‘Ga
aanmoedigingen  yerder’, of de herhaling van een of enkele woorden op vragende toon. Van
deze tussenwerpsels, die ogenschijnlijk niet zoveel invioed hebben, gaat
een belangrijke stimulerende invloed uit.

o o

Bij Emprimee BV zijn de medewerkers na de zomervakanties allemaal weer
op hun post teruggekeerd. Zij vertellen elkaar hun vakantiebelevenissen.
Kristy Demmers, die in het kader van haar managementambities een cur-
sus Communicatieve vaardigheden voor leidinggevenden heeft gevolgd,
ziet nu duidelijk wat voor verschillen er zijn in de manier van luisteren van
haar collega’s en het effect daarvan. Ze merkt op dat Dick zonder op te kij-
ken, poppetjes tekenend, luistert (of niet) naar Franca’s verhaal over de
voetblessure van haar partner tijdens hun wandelvakantie. Franca’s toon
wordt steeds aarzelender en haar stem zakt wat weg. Als Gerald even later
binnenkomt, gaat het helemaal mis.

Hij is zo enthousiast als hij hoort dat Franca in Umbrié is geweest, dat hij
zich meteen verliest in lyrische uitlatingen over zijn geboortegrond. ‘Hoe
was het? Prachtig zeker! La Bella Italia! Geen betere plek om vakantie te
houden dan La Bella Italia. Zon en wijn, prachtige wandelgebieden, schit-
terende natuur en gastvrije albergo’s. Wat vond Anton ervan? Ook geweldig
natuurlijk! Nou ik moet door hoor, ik heb een afspraak.’

Franca kan haar verhaal (en de teleurstelling over de voetblessure van haar
partner) pas echt kwijt als Maryam er even bij komt zitten. Die maakt een
ontspannen indruk en luistert licht voorovergebogen naar Franca, knikt, her-
haalt soms een woord: ‘Umbrié?’ ‘Uitgegleden?’ en nodigt uit tot verder
vertellen door af en toe een korte vraag te stellen: ‘Hoe gebeurde dat dan?’

Aandachtgevend  De vaardigheid ‘aandachtgevend gedrag, luisteren’ wordt door veel mensen

gedrag als gemakkelijk beschouwd. ‘Luisteren kan iedereen toch wel’, is de opinie.
Wanneer er een basishouding van aandacht en interesse voor de ander is,
Luisteren zal dat luisteren inderdaad vaak niet al te veel problemen opleveren. In de

praktijk echter blijken veel mensen helemaal niet zulke goede luisteraars
te zijn als zij zelf beweren. Zij stellen bijvoorbeeld te snel vragen of begin-
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nen eigen ervaringen te vertellen, nog voordat de ander is uitgepraat. Ster-
ker nog, dergelijke ‘beginnersfouten’ zijn eerder regel dan uitzondering. Het
is dus vaak niet zozeer nodig om luistergedrag aan te leren, als wel om al-

lerlei — in het dagelijks leven aangeleerde — gespreksgewoonten af te leren.

Selectieve luistervaardigheden

Behalve van ‘niet’-selectieve luistervaardigheden zul je in de meeste ge-
sprekken ook gebruik moeten maken van selectieve luistervaardigheden.
Voorbeelden daarvan zijn: vragen stellen, parafraseren van inhoud, reflec-
teren van gevoel, concretiseren en samenvatten.

Voordat we deze vaardigheden nader toelichten, staan we stil bij het begrip
‘selectiviteit’. Wat wordt daarmee bedoeld? Selectiviteit heeft in dit ver- Selectiviteit
band allereerst betrekking op het feit dat je in je reacties bepaalde aspec-
ten uit het verhaal van de ander met meer aandacht beloont dan andere.
Je kunt dat bewust doen door bijvoorbeeld 6f meer op de inhoud 6f meer
op het gevoel in te gaan. Een andere manier is een bepaald onderwerp van
gesprek meer aandacht te geven.

Nieuwe informatie K

Als Arnold van Dijk van de afdeling Advertenties & Acquisitie in gesprek is
met bijvoorbeeld een adverteerder, kan hij aandacht schenken aan diens
wensen met betrekking tot de lay-out van de advertentie of aan de kosten
daarvan of aan de precieze plaats in het tijdschrift.

Hierna gaan we op de volgende selectieve luistervaardigheden in:
¢ vragen stellen:
open vragen;
waarom-vragen;
— gesloten (gerichte) vragen;
— wanneer open en wanneer gesloten vragen;
e parafraseren van inhoud;
« reflecteren van gevoel,
e concretiseren;
« Ssamenvatten.

1.2.1 Vragen stellen

In veel gesprekken moet eerst verhelderd worden wat de ander, bijvoor-

beeld een medewerker, een opdrachtgever of een onderhandelingspartner,

precies wil. We spreken hierbij ook wel van ‘probleemverheldering’. In deze  Probleem-
fase van verheldering van problematiek heeft het stellen van vragen vooral  verheldering
tot doel de ander te helpen zijn gedachten en wensen onder woorden te

brengen.

Een belangrijk onderscheid dat we hierbij maken, is dat tussen open en ge-

sloten vragen. Daarbij bespreken we ook wanneer je een open en wanneer

je een gesloten vraag stelt.
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Open vragen

Open vragen laten de ander een grote vrijheid in de formulering van het
antwoord. Daardoor kan deze in eigen woorden uiteenzetten wat de bedoe-
ling is. Een eenvoudige, maar bijzonder handige manier om goede open
vragen te stellen is deze te beginnen met een vraagwoord: welke (mogelijk-
heden ziet u?), hoe (zou u dit aanpakken?), waardoor (zou dat komen?). Als
je de aandacht van de ander speciaal wilt richten op zijn of haar mening of
gevoelens, dan kun je vragen beginnen met ‘Hoe denkt u over...?’ of ‘Wat
vind je van ...?" of ‘Kunt u iets meer vertellen over...?’

Bij deze open vragen is een nader onderscheid aan te brengen in de hoe-
veelheid ruimte die wordt geboden. Vergelijk de volgende vragen:

[1] Wat is er van uw dienst?
2] Waar wilt u het over hebben?
en:
[3] Hoe gaat het met dat project?
[4] Kun je eens vertellen hoe je die klant hebt benaderd?

Bij de eerste twee vragen is zowel de inhoud als de vorm van de reactie
vrij. De laatste twee vragen bieden minder ruimte, omdat ze betrekking
hebben op een bepaald deelgebied (een bepaald project, de benadering
van klant X), maar binnen dat gebied kan de gesprekspartner met zijn ant-
woorden weer alle kanten opgaan.

Verder kan er onderscheid gemaakt worden tussen open vragen die aan-
sluiten bij datgene wat de ander net heeft gezegd, en open vragen die over
een nieuw onderwerp gaan. Aansluitende open vragen kun je stellen als je
nog meer wilt weten over datgene wat besproken wordt. Open vragen over
een nieuw onderwerp kun je stellen als het vorige onderwerp voldoende
aandacht heeft gehad.

Een aparte bespreking verdienen de waarom-vragen. De waarom-vraag is,
naar de vorm, een open vraag die soms heel adequaat kan zijn. Immers,
mensen hebben vaak beweegredenen om iets te doen; bovendien hebben
ze vaak bepaalde opvattingen opgebouwd over het ontstaan van problemen.
Daar staat tegenover dat dergelijke vragen — vooral tijdens het begin van
een gesprek — enigszins bedreigend kunnen zijn. Als bijvoorbeeld een werk-
nemer met zijn chef praat, kan hij bij zo’n waarom-vraag gemakkelijk het
idee krijgen dat hij ter verantwoording wordt geroepen, terwijl het er meer
om gaat een bepaalde kwestie te bespreken. Als hij verklaringen moet ge-
ven over dingen waarmee hij nu juist niet goed raad weet, bestaat tevens
de kans dat hij in verwarring raakt of zich juist heel defensief gaat opstel-
len.

Vooral de toon waarop je een waarom-vraag stelt, is van belang. Deze kan
zowel streng ter verantwoording roepend zijn: ‘Waarom lopen jullie zover
achter op het tijdschema?’, als uitnodigend: ‘Heb je een idee waarom jullie
zover achterlopen op het tijdschema?’ Hoewel de inhoud van beide zinnen
ongeveer dezelfde is, is in het laatste geval de toon in de zin en de formu-
lering veel vriendelijker en uitnodigender; daardoor is de kans op de ge-
noemde nadelige effecten geringer.

Ondanks alle goede bedoelingen en juiste formuleringen van de vragen,
kan het voorkomen dat de gesprekspartner niet erg toeschietelijk is met
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zijn antwoorden en ook op open vragen korte antwoorden geeft. (‘Wat vond
je van dat plan?’ ‘Niet slecht.” ‘Hoe denkt u over geweld op tv?’ ‘Moet kun-
nen.’ ‘Hoe gaat het met de voorbereidingen op je tentamen?’ ‘Goed.’) Als
de vragensteller er belang aan hecht om achter de werkelijke mening of be-
weegredenen van de gesprekspartner te komen, zal hij verder moeten
doorvragen (‘Wat vond je er dan goed aan?’, ‘Hoezo, moet kunnen?’, ‘Wat
heb je allemaal al gedaan?’). Zie 1.2.4 over concretiseren.

Gesloten (gerichte) vragen

Bij gesloten vragen kan degene die antwoordt, volstaan met korte, bevesti-
gende dan wel ontkennende antwoorden. Voorbeelden van dergelijke geslo-
ten vragen zijn:

[5] Vind je project X leuk?

[6] Hebt u al contact met de bank over de financiering gehad?
[7] Kun je goed met je collega’s opschieten?

[8] Was je teleurgesteld toen je een onvoldoende had gehaald?

Je ziet dat degenen aan wie deze vragen gesteld worden, zich kunnen be-
perken tot ‘ja’ of ‘nee’. Gesloten vragen komen vaak voort uit bepaalde
vooropgezette ideeén van de vragensteller. Daaraan is een aantal nadelen Vooropgezette

verbonden. Een eerste nadeel is dat de ander beperkt wordt in zijn uitin- ideeén
gen. Een tweede nadeel is dat dergelijke vragen, doordat ze voortkomen uit

een bepaald vooropgezet idee, vaak suggestief zijn: ‘Daar doet u als ver- Suggestieve
standig mens toch zeker niet aan mee?’ Een gemakkelijk te beinvloeden vragen

gesprekspartner zal geneigd zijn zich aan te passen aan de wens van de
vragensteller. Het gesprek kan hierdoor een ongewenste wending krijgen
en de informatie die verstrekt wordt, is dan veel minder betrouwbaar.

A o

Gerald Bassano, artdirector: ‘Ik krijg de cover van Hermes niet klaar voor
aanstaande vrijdag. Ik wil er minder tekst op.’

Dick Bottema, hoofdredacteur: ‘Ben je weer eens meer kunstenaar dan za-
kenman?’

Uit de reactie van hoofdredacteur Bottema blijkt dat hij zelf een vermoeden
heeft over de oorzaak van de vertraging; vanuit dat vermoeden ontstaat de
suggestieve vraag, die op een stellende en ook een beetje beledigende
manier wordt geformuleerd.

De mate van suggestiviteit is overigens sterk afhankelijk van de toon waar-
op de vraag wordt gesteld. ‘Komt dat, omdat je zulke strenge artistieke ei-
sen aan jezelf stelt?’ klinkt, hoewel ook suggestief, toch een stuk vriende-
lijker en geeft Gerald de gelegenheid tot bevestiging of ontkenning.

Een derde nadeel is dat het stellen van gesloten vragen een ongunstig ef-
fect heeft op het verloop van het gesprek. Het gevolg is namelijk vaak dat
de ander steeds kortere antwoorden gaat geven, waardoor de vragensteller
weer een nieuwe vraag moet bedenken om het gesprek op gang te houden.
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Het is echter wel nuttig en soms ook noodzakelijk gesloten vragen te stel-
len als je uit bent op sterk feitelijke of specifieke informatie of wanneer
open vragen weinig opleveren. Bijvoorbeeld: ‘Je ziet dus niets in dat voor-
stel?’” als de gesprekspartner steeds om de hete brij blijft draaien. Of:
‘Heb je het verslag nu wel of niet op tijd afgekregen?’

Wanneer open en wanneer gesloten vragen?

Bij het stellen van vragen kun je een keuze maken uit de verschillende mo-
gelijkheden. Wat je doet, moet vooral afhankelijk zijn van het doel dat je
voor ogen hebt. Wanneer je de ander ruimte wilt geven en wilt horen wat
deze belangrijk vindt, kun je het beste open vragen stellen. Open vragen
informeren naar meningen, opvattingen en ideeén. Wanneer je iets speci-
fieks wilt weten of wilt controleren of je het verhaal tot dan toe goed hebt
begrepen, kun je beter gesloten vragen stellen. Het gebruik van gesloten
vragen is ook geschikt als je nadere feitelijke informatie nodig hebt, bij-
voorbeeld: ‘Wanneer komt de trein aan?’ Strikte regels met betrekking tot
de vraag ‘wanneer open en wanneer gesloten vragen’ zijn echter niet te ge-
ven. Waar het vooral om gaat is, dat je de verschillende vraagsoorten in je
repertoire hebt. Je kunt er dan in het gesprek afwisselend gebruik van ma-
ken.

1.2.2 Parafraseren van inhoud

De tweede selectieve luistervaardigheid is ‘parafraseren van inhoud’. Dit

betekent: in het kort in eigen woorden weergeven wat het belangrijkste is

van datgene wat de ander heeft gezegd. Het kenmerk van de parafrase is
dat deze betrekking heeft op feitelijke informatie, op datgene wat er gezegd
wordt en niet hoe dat gezegd wordt. Met het toepassen van deze vaardig-
heid zijn verschillende doelen gediend:

o De ander merkt dat er naar hem geluisterd wordt en het kan verfrissend
en stimulerend voor hem zijn de essentie van wat hij heeft gezegd, in
andere bewoordingen terug te horen. Van de luisteraar vergt dit een ze-
kere soepelheid in het taalgebruik. Hij moet kort en bondig kunnen sa-
menvatten en een juiste formulering gebruiken, anders raakt de ge-
sprekspartner van zijn a propos. Bij een herhaaldelijk verkeerde
parafrase, zal de gesprekspartner de lust om verder te vertellen al snel
vergaan.

¢ Als luisteraar ga je na of je de ander goed hebt begrepen. Dat is vooral
nuttig als die ander veel complexe of verwarrende informatie heeft gege-
ven.

Bij de toepassing van deze vaardigheid is het van belang dat je als luiste-
raar niet van je eigen vooronderstellingen uitgaat en deze verwart met wat
de ander zegt. In verband hiermee is het ook belangrijk dat parafrases op
veronderstellende toon worden gegeven. Dit geeft de ander de mogelijk-
heid ontkennend te reageren als je het niet helemaal bij het rechte eind
hebt. Deze vaardigheid is bijvoorbeeld van belang wanneer je de wensen
van een klant tracht te verhelderen of als je een opdracht krijgt die je nog
niet helemaal begrijpt.
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Maryam Aslan, businessmanager: ‘Steven, je moet toch echt eens gaan pra-
ten met Franca en haar tot de orde roepen over haar reisdeclaraties. Ik kan
haar niet te spreken krijgen, ze is altijd op pad. Bovendien, als ik haar maar
vraag naar een bon voor haar taxigebruik, raakt ze al geirriteerd.’

Steven Hertzog, technisch directeur: ‘Als ik het goed begrijp wil je graag dat
ik twee kwesties aankaart bij Franca: in de eerste plaats haar voortdurende
onbereikbaarheid en in de tweede plaats de onbespreekbaarheid van de
kosten die ze daarbij maakt. Klopt dat?’ (parafrase)

1.2.3 Reflecteren van gevoel

‘Reflecteren van gevoel’ betekent letterlijk: weergeven of spiegelen van ge-

voel. Een reflectie van gevoel maakt duidelijk dat de luisteraar probeert te

begrijpen hoe de ander zich voelt in het gesprek of gevoeld heeft in de situ-

atie waarover hij vertelt. Hij accentueert daarmee de gevoelskant van wat Spiegelen van
de gesprekspartner uitdrukt. Zijn aandacht verschuift van de inhoud van gevoel
het gesprek, de feiten en meningen, naar de emoties. Hij stimuleert daar-

mee de gesprekspartner ook over de emotionele aspecten te spreken.

De eerste functie ervan is dat de ander merkt dat zijn gevoelens, van welke

aard dan ook, begrepen en geaccepteerd worden en aandacht krijgen.

Daardoor neemt de intensiteit van die gevoelens, bijvoorbeeld kwaadheid,

vaak af. De reflectie werkt dan dempend. Bij een klachtenbehandeling van Dempende
een boze klant bijvoorbeeld klaart de lucht meteen wat op als de luisteraar ~ Werking
begrip toont voor de boosheid en dat ook laat merken. Er komt ruimte voor

een nadere verkenning van het probleem van de klant. Bijvoorbeeld:

[1] Ik begrijp dat onze serviceafdeling beloofd had u dat nieuwe mo-
dem binnen twee dagen toe te sturen, maar dat het nog steeds
niet is gearriveerd. Wat vervelend, ik kan me voorstellen dat u
daar verontwaardigd over bent...

In de tweede plaats hebben reflecties (evenals parafrases) een controle- Controlefunctie
functie: je gaat na of je de gevoelens van de ander juist hebt getaxeerd.

Het herkennen van en gevoelig zijn voor stemmingen is een belangrijke

voorwaarde om gevoelens te kunnen reflecteren. Mensen kunnen op ver-

schillende manieren laten merken hoe ze zich voelen of gevoeld hebben.

Dit kan direct met (gevoels)woorden, zoals ‘Ik ben bang’, ‘Ik was teleurge- Gevoelswoorden
steld’, ‘Ik was tevreden’ en ‘Ik ben enthousiast’, maar het gebeurt vaker

non-verbaal, bijvoorbeeld door de snelheid van praten, het stemvolume, de

intonatie, de spierspanning, de lichaamshouding, blozen of het neerslaan

van de ogen. Deze verschijnselen zijn allemaal op te vatten als uitingen van

de gevoelstoestand. Door alert te zijn op deze gedragskenmerken kan het

gemakkelijker worden gevoelens te reflecteren.

Gevoelens zijn in de eerste plaats te onderscheiden in enkelvoudige of Enkelvoudige
meervoudige gevoelens. Enkelvoudige gevoelens kunnen positief (‘Ik was gevoelens
blij’) of negatief (‘Ik ben verdrietig’) zijn. Vooral de meervoudige gevoelens

zZijn vaak verwarrend en die treden juist op in emotionele situaties. Gevoe-

lens van spanning kunnen tegelijk positief en negatief zijn. Juist wanneer Meervoudige
dergelijke gevoelens optreden, is het belangrijk daarvoor begrip te tonen. gevoelens
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Bij het toepassen van de vaardigheid ‘reflecteren van gevoel’ is het van be-
Dezelfde lang ongeveer op dezelfde golflengte te zitten als de ander; concreet houdt
golflengte dit in dat je de geuite gevoelens met ongeveer dezelfde intensiteit reflec-
teert. Als iemand bijvoorbeeld zegt: ‘Ik voel me zo lusteloos’, dan is een
— qua intensiteit — te sterke reflectie: ‘Je hebt geen zin meer in het leven’,
en een te zwakke: ‘Je verveelt je een beetje.” Bovendien moet de reflectie
in overeenstemming zijn met de aard van de geuite emotie. Dat klinkt voor
de hand liggend, maar blijkt in de praktijk niet eenvoudig.
De vaardigheid om gevoelens te reflecteren vraagt van jou als luisteraar in
de eerste plaats een antenne om gevoelens bij anderen te herkennen, in
de tweede plaats het vermogen die gevoelens juist te benoemen en ten
slotte een houding waaruit blijkt dat je het misschien niet bij het rechte
eind hebt met je reflectie. Daarom moet je als luisteraar laten merken dat
je een reactie op de gevoelsreflectie verwacht van de gesprekspartner,
door evenals bij het parafraseren op een veronderstellende toon te reflec-
teren of door expliciet om een reactie te vragen:

2] Ik heb de indruk dat je je daar erg machteloos over voelt... Klopt
dat?

Bij een herhaald gebruik van onjuiste gevoelsreflecties zal de gespreks-
partner zich niet of zelfs verkeerd begrepen voelen. Dat heeft nadelige ge-
volgen voor het vertrouwen in de luisteraar.
De toepassing van deze vaardigheid is vooral van belang in situaties waar-
Emoties in emoties een rol spelen. Een voorbeeld van een situatie waarin negatieve
emoties een rol spelen, is die waarin slecht nieuws moet worden meege-
deeld (zie ook hoofdstuk 12). Een voorbeeld van een situatie, waarin posi-
tieve emoties een rol spelen, is die waarin een medewerker enthousiast is
over de voortgang van een project.
Hier volgt een voorbeeld van een reflectie van gevoel in het gesprek tussen
Maryam Aslan en Steven Hertzog over de reisdeclaraties van Franca Zel-
denrust.

/—\ Dialoog ﬁ

Maryam: ‘Steven, je moet toch echt eens gaan praten met Franca en haar
tot de orde roepen over haar reisdeclaraties. |k kan haar niet te spreken krij-
gen, ze is altijd op pad. Bovendien, als ik haar maar vraag naar een bon voor
haar taxigebruik, raakt ze al geirriteerd.’

Steven: ‘Je windt je nogal op over Franca, merk ik?’ (reflectie)

Maryam: ‘Ja, het stoort me erg dat we er niet op een normale manier over
kunnen praten (bevestigende reactie). We kunnen toch zo niet blijven door-
gaan met al dat gehakketak, dat leidt alleen maar tot meer ergernis.’
Steven: ‘Je ergert je niet alleen, maar je maakt je ook nog zorgen over het
vervolg?’ (reflectie)

Maryam: ‘Ja, inderdaad!’
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1.2.4 Concretiseren

Met ‘concretiseren’ wordt bedoeld: de ander zo nauwkeurig en gedetail-
leerd mogelijk laten vertellen. Dit concretiseren is een samengestelde Samengestelde
vaardigheid, dat wil zeggen dat de hiervoor genoemde vaardigheden — luis-  vaardigheid
teren, aanmoedigen, open en gesloten vragen stellen, parafraseren en re-
flecteren — er allemaal toe kunnen bijdragen dat het verhaal van de ander
zo duidelijk mogelijk wordt. Door alleen te luisteren en aan te moedigen,
kun je de ander stimuleren tot een gedetailleerde weergave van de zaak
die deze wil bespreken. Wanneer dat niet voldoende is, kunnen de reacties
van de ander op preciserende open en gesloten vragen nog meer duidelijk-
heid scheppen. Ten slotte kunnen ook parafrases en reflecties een nauw-
keuriger omschrijving door de ander bevorderen. Om ervoor te zorgen dat
de ander zo concreet mogelijk vertelt, zul je ook zelf in je taalgebruik zo
concreet mogelijk moeten zijn.

Veel mensen hebben de neiging om verhalen van anderen te snel te begrij-
pen vanuit hun ervaringen met ‘vergelijkbare situaties’. Te snel begrijpen
‘hoe het zit’ kan er bovendien toe leiden dat er onjuiste adviezen gegeven
worden. Woorden die als het ware een rood lampje bij je moeten doen
branden, zijn: ‘het’, ‘altijd’, ‘alles’, ‘nooit’. In het algemeen: onbepaaldhe-
den of al te generaliserende uitspraken, bijvoorbeeld: ‘Dat hele project is
mislukt.” of ‘Hij komt altijd te laat.” Wanneer men bij het horen van deze
woorden nader gaat concretiseren, ontstaat er meestal een genuanceerder
beeld. Om erachter te komen wat de ander precies bedoelt, vraag je naar
concrete gebeurtenissen en concrete voorbeelden. Bijvoorbeeld:

[1] Wat bedoelt u precies met ...?

[2] Kun je daar een voorbeeld van geven?

[3] Vertelt u eens hoe u dat verder hebt aangepakt.

[4] Kun je aangeven op welke momenten je dat gevoel kreeg?

Hoever moet je nu gaan met concretiseren? Het algemene antwoord luidt
dat dat afhankelijk is van het doel dat je voor ogen hebt. Als je in een func-
tioneringsgesprek heel precies wilt nagaan hoe en waarom een werknemer
zijn taken op een bepaalde wijze verricht, zul je ver moeten gaan. Als je een
eerste oriénterend gesprek met een klant hebt, zul je vaak wat meer vaag-
en onduidelijkheden moeten tolereren.

1.25 Samenvatten

We maken een onderscheid tussen de samenvatting van inhoud en de sa- Samenvatting
menvatting van gevoel. In de eerste ligt de nadruk op de inhoudelijke (cog- ~ van inhoud
nitieve) aspecten van het verhaal van de ander, in de tweede op de ge- Samenvatting
voelsmatige (emotionele) aspecten. Meestal echter zijn in een van gevoel
samenvatting zowel de inhoud, het gevoel als de verbanden daartussen
vertegenwoordigd en is er slechts sprake van een accentverschil. Het ver-

schil tussen het samenvatten van inhoud en gevoel enerzijds en parafra-

ses van inhoud en reflecties van gevoel anderzijds is hoofdzakelijk daarin

gelegen, dat in samenvattingen uitingen van de ander over een langere

tijdsperiode worden weergegeven.

Doel van de samenvatting is structuur aan te brengen in wat de ander

heeft gezegd door een aantal gespreksthema’s uit het verhaal te ordenen.

Het zal duidelijk zijn dat je selectiviteit en de sterkte van je selectief geheu-

gen hier een grotere rol spelen dan bij de vorige vaardigheden. Door de gro-

tere hoeveelheid informatie die in de samenvatting moet worden betrok-
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Veronderstel-
lende toon

Stellende toon
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ken, wordt de kans dat je bepaalde zaken vergeet of niet juist weergeeft
ook groter. Daarom is het van belang dat samenvattingen op veronderstel-
lende toon worden aangeboden. Een ‘veronderstellende toon’ wordt geken-
merkt doordat de stem aan het eind van de zin ‘omhoog’ gaat. Een ‘stel-
lende toon’ gaat juist ‘omlaag’. Door de veronderstellende toon krijgt de
ander de kans te zeggen of hij het met de samenvatting eens is.

Een onjuiste samenvatting of een samenvatting op het verkeerde moment
(als de gesprekspartner zelf nog niet aan afronding toe is) kan een demoti-
verend effect hebben. De gesprekspartner verliest de lust en soms ook de
moed om nog verder te gaan met het gesprek.

Ten slotte geven we in tabel 1.1 de belangrijkste verschillen weer tussen

goede en slechte luisteraars (Van der Molen, Hommes & Kluijtmans,
2021).

TABEL 1.1 Het verschil tussen de goede en de slechte luisteraar

De goede luisteraar De slechte luisteraar

« Wil zo goed mogelijk begrijpen wat de « Wil weten hoe het verhaal van de ander
ander zegt, voelt en denkt. past in de eigen gedachtegang.

« Laat rustig uitpraten en geeft ruimte « Onderbreekt en springt in.
voor denkpauzes. « Is gericht op de vorm, luistert naar uit-

« Is gericht op de inhoud, luistert naar spraken en vormt voortdurend oorde-
ideeén, stelt oordelen uit. len.

« Beseft dat woorden op zich nog geen « Denkt dat woorden één betekenis heb-
betekenis hebben, maar dat mensen ben, namelijk de betekenis die hijzelf
die eraan geven. eraan geeft.

« Controleert eigen interpretaties door te « Controleert eigen interpretaties niet.
parafra’s’eren en samen te vatten en . Stuurt de gedachtegang van de ander
door door te vragen. in eigen richting

« Stimuleert de vrije gedachtegang van - door het stellen van gesloten, sug-
de ander gestieve vragen of vragen die niet
- door open vragen te stellen; aansluiten op het betoog;

- door gevoelens te reflecteren; - door oordelen te geven;
- door samen te vatten; - door waardering en afkeuring te laten
- door te vragen om verdere verduide- blijken.

lijking. « Vult zelf onafgemaakte zinnen aan.

« Vraagt onafgemaakte zinnen af te ma- . Neemt genoegen met ontwijkende en
ken. oppervlakkige antwoorden.

» Vraagt door. « Neemt alleen verbale boodschappen

« Is alert op non-verbale boodschappen. op.

« Laatzich niet afleiden. « Is snel afgeleid, doet tegelijkertijd an-

«  Zitnaar de ander toegewend, actief, dere dingen.
maakt oogcontact. « Zit afgewend, passief, mijdt oogcontact

. Ordent en vat samen om tot de essen- en beweegt veel.
tie door te dringen en die te controle- « Geeft het gehoorde slechts fragmenta-
ren. risch weer: de ander herkent er zich niet

in.

Bron: Gespreksvoering (Van der Molen, Hommes & Kluijtmans, 2021)
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Samenvatting

Niet-selectieve vaardigheden Selectieve vaardigheden
« Non-verbaal gedrag: « Vragen stellen:
- een naar de ander toegewende en ontspan- - Een goede open vraag begint meestal met een
nen lichaamshouding vraagwoord (Hoe...? Wat...?) en geeft de ge-
- ontspannen gelaatsuitdrukking sprekspartner alle ruimte om daarop naar eigen
- oogcontact/aankijken believen te antwoorden.
- ondersteunende gebaren - Een gesloten vraag beperkt de gesprekspartner
- geduld door middel van stiltes in zijn antwoordmogelijkheden en is meestal al-
leen te beantwoorden met een bevestiging of
« Verbaal volgen: ontkenning.
- kleine verbale aanmoedigingen of de herha- - Waarom-vragen worden vaak bedreigend gevon-
ling van een paar laatste woorden den en leiden tot verdedigende reacties; ze vra-

gen naar een motivering, die de gesprekspartner
niet altijd direct voorhanden heeft.

- Suggestieve vragen bevatten een vooronderstel-
ling van de vragensteller. De antwoorden op der-
gelijke vragen zijn vaak minder betrouwbaar.

« Parafraseren van inhoud:
- korte herhaling van de essentie in eigen woorden
- veronderstellende toon

« Reflecteren van gevoel:
- korte weergave van de belangrijkste emotie(s)
- op het juiste moment
- precies benoemd (in de juiste bewoordingen)
- met dezelfde intensiteit als de geuite emotie

« Concretiseren:
- precisering
- nuancering
- verduidelijking

« Samenvatten:

- kort de hoofdelementen uit het voorgaande be-

toog weergeven

- ordening en structuur aanbrengen
heeft zowel betrekking op de inhoud als op de
emoties
- op een veronderstellende toon
- op het juiste moment (na veel en/of onsamen-
hangende informatie en na afronding van ge-
sprekspunten)
kan als afsluiting (van het gesprek of gedeeltes
daarvan) beschouwd worden
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Oefeningen

1.1

1.2

A WNPR

(5]

ahrONPR

[-2]

Aandachtgevend gedrag

Verdeel de groep in trio’s.

Verdeel per trio drie rollen: gespreksleider, gesprekspartner en observator.
Voer het gesprek (ongeveer 10 minuten).

Bespreek het gesprek na volgens de richtlijnen voor het rollenspel (zie de
inleiding van dit boek).

Wissel van rollen en herhaal het gesprek. Maak daarbij gebruik van de leer-
punten uit het vorige gesprek.

Idem 4.

Rol gespreksleider

Vraag je gesprekspartner wat hij tijdens zijn laatste vakantie heeft gedaan.
Vertoon tijdens het luisteren afwisselend géén aandachtgevend gedrag en
wél aandachtgevend gedrag. Houd het gesprek echter wel aan de gang.

Rol gesprekspartner

Reageer zo veel mogelijk zoals je in een dergelijke situatie meestal zou rea-
geren. Let goed op het gedrag van de gespreksleider en registreer dat zo
concreet mogelijk.

Rol observator
Bespreek zo concreet mogelijk (in termen van aandachtgevende gedragin-
gen) de wisselwerking tussen beide gesprekspartners.

Aandachtgevend gedrag en vragen stellen

Verdeel de groep in trio’s.

Verdeel per trio drie rollen: gespreksleider, gesprekspartner en observator.
Voer het gesprek (ongeveer 10 minuten).

Bespreek het gesprek na volgens de richtlijnen voor het rollenspel.

Wissel van rollen en herhaal het gesprek. Maak daarbij gebruik van de leer-
punten uit het vorige gesprek.

Idem 4.

Rol gespreksleider

Probeer er in een gesprek achter te komen wat je gesprekspartner naast
zijn studie aan andere activiteiten op zijn programma heeft. Maak voor je-
zelf de keus om op een van de activiteiten wat dieper in te gaan.

Rol gesprekspartner

Maak het de gespreksleider niet te gemakkelijk. Geef antwoord met ja of
nee als hij vooral gesloten vragen stelt, en ga niet uit jezelf van alles vertel-
len. Stel je voor dat je geen al te gemakkelijke prater bent. Word pas toe-
schietelijk als de gespreksleider echt een uitnodigende, belangstellende
houding toont.
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1.3

1.4

abrwbNpR

(2]

abhwNPR

(2]

Rol observator
Zie de richtlijnen voor het rollenspel.

Parafraseren van inhoud en reflecteren van gevoel

Verdeel de groep in trio’s.

Verdeel per trio drie rollen: gespreksleider, gesprekspartner en observator.
Voer het gesprek (ongeveer 10 minuten).

Bespreek het gesprek na volgens de richtlijnen voor het rollenspel.

Wissel van rollen en herhaal het gesprek. Maak daarbij gebruik van de leer-
punten uit het vorige gesprek.

Idem 4.

Rol gespreksleider

Probeer een zo goed mogelijk beeld te krijgen van het verloop van het vo-
rige semester (of trimester) van je gesprekspartner. Probeer er vooral ach-
ter te komen wat de verschillende activiteiten inhielden en in wat voor ver-
schillende gemoedstoestanden hij zich gedurende die periode bevond.

Rol gesprekspartner
Ga zo goed mogelijk in op het verzoek van de gespreksleider. Zeg wel wan-
neer hij ernaast zit met zijn parafrases en reflecties, en corrigeer die dan.

Rol observator

Vraag de gespreksleider, voor je aan de nabespreking begint, een kort
chronologisch overzicht te geven van de activiteiten en bijbehorende ge-
moedstoestanden van de gesprekspartner gedurende de periode waarover
werd verteld. Vraag de gesprekspartner of dat klopt.

Concretiseren en samenvatten

Verdeel de groep in trio’s.

Verdeel per trio drie rollen: gespreksleider, gesprekspartner en observator.
Voer het gesprek (ongeveer 10 minuten).

Bespreek het gesprek na volgens de richtlijnen voor het rollenspel.

Wissel van rollen en herhaal het gesprek. Maak daarbij gebruik van de leer-
punten uit het vorige gesprek.

Idem 4.

Rol gespreksleider

Ga een gesprek aan met je gesprekspartner over werkzaamheden die hij
naast de studie verricht of heeft verricht, bijvoorbeeld vakantiewerk, deel-
tijdwerk en incidenteel werk via studentenuitzendbureaus. Probeer een zo
duidelijk mogelijk beeld te krijgen van de inhoud van dat werk, de ervarin-
gen bij dat werk, de omgang met andere werknemers, de omgang met
chefs en dergelijke. Vat aan het eind van het gesprek het onderwerp ‘werk’
samen en vraag je gesprekspartner of dat een juiste samenvatting is, zo-
wel inhoudelijk als wat betreft de gevoelens.

Rol gesprekspartner

Ga zo goed mogelijk in op de vragen van de gespreksleider. Vertel echter
niet uit jezelf allerlei details maar geef hem wel de kans een concreet
beeld te krijgen van je werkzaamheden naast (of voor) je studie.

Rol observator
Zie de richtlijnen voor het rollenspel.
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