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PERSOONLIJK BERICHT AAN DE LEZER

Beste manager, het is NIET jouw schuld dat kritische geluiden je niet
altijd bereiken.

Beste medewerker, het is NORMAAL dat je schroom voelt om je ‘omhoog’
constructief-kritisch uit te laten over risico’s of ongewenst gedrag.

Dat gezegd hebbende: je kunt er WEL wat aan doen.

DE NEIGING TE ZW1JGEN IS WIJDVERBREID

De neiging richting de leidinggevende en het topmanagement te zwij-
gen over potentiéle risico’s en ongewenst gedrag op de werkvloer is
wijdverbreid, zo weten wetenschappers al een jaar of tien. Alleen lijkt
deze boodschap de werkvloer maar niet te bereiken. Dus plakken we
nog steeds etiketten als ‘angstcultuur’ en ‘onveilig’ op organisaties en
mensen, alsof zij de uitzondering zijn en nemen de meeste topmanagers
nog steeds aan dat zij weten wat er werkelijk speelt in hun organisatie.
Daarnaast wordt vaak gedacht dat je uitspreken op de werkvloer sim-
pelweg een kwestie is van persoonlijke moed, dus worden we gestimu-
leerd ons uit te spreken. Maar dit is naief en zal geen verandering bren-
gen. Het zal hooguit leiden tot cynisme en verplichte schijngesprekken.

TWEE COLLECTIEVE BLINDSPOTS

Zelf realiseren we ons niet dat zwijgen een keuze is. We vragen ons
collectief af: ‘Waarom zegt niemand er wat van?!" en winden ons er-
over op dat de voorzitter, de directeur of het MT niet ingrijpt. Maar
we hebben niet in de gaten hoe vaak ook wij onze mond houden. We
zeggen tegen elkaar dat we een aanspreekcultuur moeten creéren en
volgen feedbackworkshops om te leren hoe we ongewenst gedrag be-
spreekbaar kunnen maken, maar we DOEN het (vrijwel) niet.

Bovendien zien we onszelf als beschaafde mensen. Toch ervaart 98
procent van ons ergens in zijn loopbaan onbeschaafd gedrag op de
werkvloer, zo ontdekte Christine Porath'. Dat moet dan wel komen van



al die anderen. Het komt simpelweg niet in ons op dat wij zelf weleens
gedrag zouden kunnen vertonen dat voor anderen ongewenst is.

We zijn dus niet alleen blind voor het feit dat ons gedrag storend kan
zijn voor anderen, maar ook voor het feit dat wij onszelf niet (echt)
uitspreken over storend gedrag van anderen.

WAT ‘LASTIGE GESPREKKEN’ LASTIG MAAKT

Sommige onderwerpen zijn lastig bespreekbaar; daar hebben we het
gewoon niet over. Iedereen voelt dat er onder tafel het een en ander
borrelt, maar niemand zegt er wat van. Sommige collega’s gaan hun
standpunten nog steviger herhalen, anderen haken af en hullen zich
in stilzwijgen. Maar drammen of zwijgen brengt ons niet verder. Als we
de signalen dat een lastig gesprek nodig is negeren, voeren we zinloze
schijngesprekken. Het zijn de situaties waarin ‘focus op de feiten’ of ‘po-
sitief blijven’ niet genoeg is. De problemen liggen dieper, daarom houden
we ze graag onder tafel. Op dat soort momenten is iets anders nodig.

Lastige gesprekken gaan over thema'’s die gevoelig liggen in het team,
zoals niet-effectief gedrag van de leidinggevende, geen verantwoorde-
lijkheid nemen of elkaar de hand boven het hoofd houden. Ze kunnen
gaan over besluiten die gevoelig liggen omdat ze mogelijk de belangen
van medewerkers, klanten (patiénten, leerlingen, burgers ...) of van
jouzelf schaden. Het zijn vaak situaties waarin de belangen groot zijn.
Lastige gesprekken gaan over het zichtbaar maken van verschillen en
het overbruggen daarvan. Van verschillen in cultuur of religie zijn we
ons meestal wel bewust. De lastigste verschillen zitten echter tussen
de oren van mensen die ogenschijnlijk op ons lijken, maar aanwezig
zijn met andere perspectieven, andere belangen en andere agenda’s
dan die van ons. Lastige gesprekken gaan zelden over de inhoud, maar
vaker over de onderlinge relaties en gevoelens.

VOOR WIE IS DIT BOEK BEDOELD?

Dit boek is bedoeld voor leidinggevenden én medewerkers die een lastig
onderwerp in hun team bespreekbaar willen maken. Het is geschreven



voor iedereen die in het team zijn waarden hoog wil houden en wil
opstaan voor de belangen van het team, de klant (cliént/burger/leer-
ling/student ...) of de organisatie, maar nog niet precies weet hoe dat
het beste aan te pakken.

WAAR DIT BOEK WEL EN NIET OVER GAAT

Dit boek gaat over al die situaties in je team waarbij je je afvraagt: ‘Wat
gebeurt hier?’ of ‘Dit is toch niet normaal? Waarom zegt niemand er
wat van?’ In essentie gaat dit boek over het (aanmoedigen van het)
gebruiken van je stem op je werk op de momenten dat dit het span-
nendst, maar ook het meest nodig is. Het gaat over het op een con-
structieve manier uitdagen van de status quo — ook als je perspectief
afwijkt en je daarmee relaties tijdelijk onder druk zet — met de intentie
de situatie positief te veranderen.

Dit boek gaat niet over seksueel grensoverschrijdend gedrag op de
werkvloer. Mocht je daarmee te maken hebben, dan verwijs ik je graag
naar de volgende websites:

* https://centrumseksueelgeweld.nl

* https://rutgers.nl/themas/seksueel-geweld

In veel lastige gesprekken in teams staat aanspreken op ongewenst
gedrag centraal. Daarover schreef ik eerder het boek Aanspreken? Ge-
woon doen!, dat zich richt op het bespreken van ongewenst gedrag in
een een-op-een-setting. Een paar passages uit Aanspreken? Gewoon
doen! die relevant zijn in een teamoverleg heb ik in dit boek herhaald.
Mocht jouw lastige thema te maken hebben met het gedrag van een
specifieke collega of leidinggevende, dan adviseer ik je Aanspreken?
Gewoon doen! ook te lezen.

Meer informatie vind je op www.succesvolaanspreken.nl.

EEN PAAR MISVERSTANDEN RECHTGEZET

Er zijn veel misverstanden over het voeren van lastige gesprekken in
teams, die we met zijn allen in de lucht houden. Deze aannames zor-
gen er echter voor dat we samen ergens aan werken dat per definitie



onhaalbaar is en daardoor gefrustreerd raken. Onthoud:

* Een 100 procent veilige werkomgeving voor iedereen creéren is
een onrealistische ambitie.

* Als je ‘alle neuzen dezelfde kant op wilt krijgen’, benut je niet het
volledige potentieel van de groep.

+ Iemand accepteren zoals hij is, betekent niet dat je al zijn gedrag
hoeft te accepteren.

* ‘Gehoord worden’ is niet hetzelfde als je zin krijgen.

Deze stellingen zal ik in dit boek met wetenschappelijk onderzoek on-

derbouwen en uitleggen.

In vergaderingen merk ik dat veel mensen hun mond houden als het
spannend wordt. Maar in de pauze of in ‘bila’s’ worden de zaken be-
sproken die er echt toe doen, regelmatig zonder de collega of leiding-
gevende die er iets aan kan doen. Zaken gaan ondergronds. Op enig
moment voelt iedereen dat er wat aan de hand is, maar niemand zegt
er wat van. Het kost bakken energie, die niet ingezet kan worden voor
de klant, de leerling of de burger. Ondertussen neemt de frustratie toe.
Goedwillende capabele mensen kunnen soms belanden in energieslur-
pende schadelijke situaties. Zaken worden persoonlijk, terwijl ze dat
niet zijn. En dat gaat me aan het hart.

Lastige, ‘moedige’ of ‘goede’ gesprekken voeren is natuurlijk geen
doel op zich. En ‘sociale veiligheid’ of ‘openheid’ creéren ook niet. We
hebben werk te doen. Wat mij drijft, is het creéren van een prettige
omgeving om dat werk optimaal te kunnen doen. Een omgeving waar-
in we respectvol met elkaar, met leveranciers en met klanten omgaan.
Waarin we serieus zijn als het moet, en waar gelachen mag worden.
Een omgeving waarin iedereen zichzelf kan zijn én de zakelijke doelen
gerealiseerd worden. Dat wil jij toch ook? Maar de meesten van ons
realiseren zich niet dat dit heel hard werken is en dat we het ongemak
zullen moeten aangaan. In onszelf en met anderen. Uiteindelijk gaat
de kwaliteit van ons werk over de kwaliteit van onze interacties en de
kwaliteit van onze relaties. En ik help je graag die te optimaliseren.

Gytha
Haarlem, september 2024



LEESWLZER

Om de bereidheid te ontwikkelen een lastig gesprek in het team aan te

gaan én te voeren zijn drie dingen nodig:

1. Weten wat er te winnen is.

2. Begrijpen hoe de situatie is ontstaan en waarom jullie het tot nu
toe onder de tafel hebben gehouden.

3. ‘Gewoon’ déén. Als je erover blijft denken (en lezen ©) verandert
er in ieder geval niks.

En dat zijn precies de delen van dit boek. In deel I schets ik een ‘wen-
kend perspectief’ en laat ik je zien wat het bespreekbaar maken van
het onbespreekbare kan opleveren. Hier lees je wat je mogelijk nog
meer uit het team kunt halen. Ik ben er namelijk van overtuigd dat het
er al in zit.

De reden waarom lastige situaties in teams ontstaan, is ook vaak de
reden waarom ze onbespreekbaar zijn. Dit heeft te maken met hoe wij
mensen in elkaar zitten en met hoe we ons gedragen in groepen. In
deel II vat ik daarom een aantal relevante inzichten uit de sociologie,
biologie, psychologie en antropologie voor je samen. En ik geef je ant-
woord op de vraag in de titel: ‘Waarom zegt niemand er wat van?!’.
Daarvoor neem ik je mee in het laatste onderzoek rondom employee
voice en employee silence. Dit is het meest wetenschappelijke deel van
dit boek. Ik heb mijn best gedaan het prettig leesbaar én zo herken-
baar mogelijk te maken.

¢ Dat je het doet, is al goed.

Deel III is gereserveerd voor de praktische tools en tips. Hoe kun je het
aanpakken, dat aankaarten van een lastig thema tijdens een overleg?
En wat doe je als de situatie dreigt te escaleren? Zoals de afbeelding
in de flap laat zien: een lastig gesprek voeren is geen lineair proces.
Er zijn veel zijpaden en afslagen mogelijk en soms moet je weer even
‘terug naar af’. Er is niet één juiste aanpak en je kunt het niet ‘fout’
doen. Dat je het doet, is al goed. Welke interventies wel en niet werken,
is afhankelijk van het thema en de context. Kies uit de berg tips wat bij
jullie past, gebruik alleen wat je nodig hebt en volg niet alles letterlijk



op. Het is altijd maatwerk en je gut feeling is de perfecte raadgever in
dit soort situaties.

Voel je vooral niet verplicht het boek van voor naar achter of integraal
door te lezen. Via de uitgebreide inhoudsopgave blader je makkelijk
naar de onderwerpen die jou interesseren. Je kunt deel III bijvoor-
beeld prima lezen zonder kennis van deel II. Wil je snel scannen, dan
geven de quotes je houvast. Ben je geinteresseerd in praktijkvoorbeel-
den, lees dan vooral alle praktijkcases. Ben je op zoek naar verdieping,
lees dan ook de kaders met meer achtergrondinformatie.

Ik ben benieuwd naar je feedback. Laat je me weten wat er bij de vol-
gende druk uit kan en wat je nog mist? Je kunt me mailen op
g.heins@aanspreekacademie.nl.

Veel leesplezier!

De bronnen

Bij het schrijven van dit boek heb ik geput uit drie bronnen:

«  wetenschappelijk onderzoek over employee voice en/of silence, sociologie, psy-
chologie, biologie en antropologie;

. een online onderzoek onder meer dan vijfhonderd Nederlandse managers en me-
dewerkers;

«  observaties van teams in hun dagelijkse operatie, soms als onderzoeker en vaak
als teamcoach.

In de bijlagen vind je de onderzoeksverantwoording en alle gebruikte wetenschappelijke

bronnen.

N.B.

* De praktijkcases zijn gebaseerd op echte gebeurtenissen, maar ik heb de context
en de namen aangepast.

¢ Om het geheel leesbaar te houden heb ik ‘hij’ of ‘zijn’ gebruikt waar eigenlijk ‘hij/
zij/hen/die’ of ‘zijn/haar/hun/diens’ zou moeten staan.

* Ik maak geen onderscheid tussen man of vrouw of non-binair. We zijn allemaal bo-
venal mens. Maar in de praktijk en in de wetenschap zie ik wel verschillen in gedrag
tussen mensen met meer masculiene eigenschappen (die ook vrouw of non-binair
kunnen zijn) of meer feminiene eigenschappen (die mannen of non-binaire perso-
nen ook bezitten). Waar relevant heb ik die benoemd.



ONDERTUSSEN IN DE WHATSAPPGROEP

09:56 Liza
What a shame dat Bas die teammeeting weer gecanceld heeft

09:56 Renze
ja dat is weer niet handig

09:56 Liza
hij snapt het niet

09:56 Renze
dat is duidelijk

09.57 Andor
Ik stoor me er ook mateloos aan! Dinsdag verplicht kantoordag.
Is hij er wéér niet. Er is iedere keer wat

09:57 Liza
Voor mij een van de redenen om naar kantoor te komen is
iedereen te zien en te spreken

09:57 Liza
Maar, ik moet niets zeggen. Houd me tegen als ik het wil doen!

09:58 Renze
zal ik doen. ik zeg ook niks

09:58 Liza
hij luistert tenminste naar jou

09.59 Renze
nou blijkbaar niet

09.59 Andor
Ik zeg ook niks. Ik heb al een slechte beoordeling!!!

10.00 Yusuf
Hi there. Zie net jullie gesprek. Helemaal eens.

10:00 Liza
On the other hand - dit is toch gek? Dat niemand er iets van zegt?



OVER DE AUTEUR

Gytha Heins is een ervaren sparringpartner en (team)coach voor di-
rectie- en managementteams en verzorgt regelmatig lezingen over
aanspreken en het voeren van lastige gesprekken. Ze is bedrijfskundi-
ge en oprichter van Be7 Organisatie- en Leiderschapsontwikkeling en
de Aanspreek Academie.

Het gaat Gytha aan het hart dat we in organisaties zo veel energie
kwijtraken aan ergernissen en (politiek) gedoe. Wat zou er gebeuren
als we gewoon zeggen wat we werkelijk vinden en doen wat we zeg-
gen? Zouden we dan niet veel meer resultaat boeken, met veel meer
plezier? ‘Hard’ en ‘zacht’ horen voor haar bij elkaar; er wordt gewerkt
aan groepsdynamiek en gedrag, maar wel altijd met de zakelijke doel-
stellingen in het achterhoofd en de inhoud op tafel. Gytha werkt graag
met integere mensen die bereid zijn in de spiegel te kijken en die blij-
ven staan, ook als het spannend wordt. Daarop is ze uiteraard ook zelf
aanspreekbaar.

Gytha onderzocht eerder het aanspreekgedrag in (Nederlandse) orga-
nisaties en schreef daarover de bestseller Aanspreken? Gewoon doen!.

Meer informatie, interviews met Gytha en haar artikelen vind je op:
www.lastigegesprekkenvoereninteams.nl

Of op de andere websites van Gytha:

www.be7.nl

www.succesvolaanspreken.nl

Je vindt haar podcast onder andere op Spotify. Zoek op ‘Gytha Heins’.

Wil je graag persoonlijk contact, stuur dan een e-mail naar
g.heins@aanspreekacademie.nl.

Of volg Gytha op haar social media:

LinkedIN: www.linkedin.com/in/gytha-heins

YouTube: www.youtube.com/@gythaheins

Instagram: @gythaheins
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Gytha Heins is teamcoach en
oprichter van Be7 Organisatie-
en Leiderschapsontwikkeling
en de Aanspreek Academie.

Ze is een veelgevraagd
spreker over het bespreekbaar
maken van ongewenst gedrag
op de werkvloer.
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be7.nl
boommanagement.nl
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De neiging op de werkvloer je mond te
houden over ongewenst gedrag of
potentiéle risico's is wijdverbreid.
Alleen realiseren we ons dat niet. Dus
plakken we nog steeds etiketten als
‘angstcultuur’ en ‘onveilig’ op organisa-
ties en mensen, alsof zij de uitzonde-
ring zijn. We winden ons er collectief
over op dat zij (de leidinggevende, de
projectleider, het MT ...) niet ingrijpen.
Maar we hebben niet in de gaten hoe
vaak ook wij er zelf het zwijgen toe
doen.

Over het algemeen wordt gedacht dat
je uitspreken op de werkvloer simpel-
weg een kwestie is van persoonlijke
moed, dus worden we gestimuleerd ons
uit te spreken. Maar dit is naief en zal
geen verandering brengen. Het zal
hooguit leiden tot cynisme en verplich-
te schijngesprekken.

In dit wetenschappelijk onderbouwde
én praktische boek neemt Gytha Heins
je mee in de resultaten van haar
onderzoek en legt ze uit hoe je op een
constructieve manier de status quo
kunt uitdagen. 0ok als je perspectief
afwijkt en je daarmee relaties tijdelijk
onder druk zet om klanten, patiénten,
burgers of medewerkers te bescher-
men. Leer hoe je in het team je stem
inzet op de momenten dat dit het
spannendst, maar ook het meest nodig
is. Zodat jullie nu écht de gesprekken
voeren die ertoe doen.



