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Soms gaat betekenisvol samenwer-

ken vanzelf. Je voelt feilloos aan dat je op je gemak
bent met de ander, terwijl je niet precies weet waar-
om. Je bruist van de ideeén en schakelt onvermoei-
baar flexibel tussen het een en het ander, om bij te
dragen aan de taak van de groep. En soms kost alles
moeite. Hoewel je je goed hebt voorbereid, struikel je
over je woorden, het hart klopt in je keel en de adem
stokt. Je komt misselijk uit de vergadering en wordt tob-
berig en besluiteloos.
De manier waarop we ons verhouden tot elkaar heeft
veel effect op wat er feitelijk gebeurt. Werkrelaties
waarin we veel spanning ervaren, nodigen eerder uit
tot overleven dan tot samenwerking en creativiteit. Dat
verklaart waarom we in de ene werkrelatie kunnen
schitteren en in de andere staan te schutteren. Waar-
om we soms geen initiatief nemen en ons niet aan eer-
der gemaakte afspraken houden, terwijl we dat wel
zouden willen. Niets menselijks is ons vreemd. Incon-
sistent gedrag voorkomen we dan ook niet door af
spraken opnieuw te maken of mensen weg te zetten
als incompetent of onbetrouwbaar. Het antwoord ligt
meer besloten in de logica achter ons inconsistente ge-
drag, in het verhaal dat we onszelf vertellen en de
spanning die we daarin ervaren. In de vraag hoe
werkrelaties zich ontwikkelen en hoe we ze kunnen
versterken, zodanig dat ze een bedding vormen voor
betekenisvol werk.

Het begeleiden van samenwerkingsvraagstukken
vraagt om een aanpak waarmee we recht doen aan
de complexiteit ervan, terwijl we tegelijkertijd een
handelingsperspectief bieden door het vraagstuk te-
rug te brengen tot een beter te hanteren eenvoud.
Door handvatten te bieden waarmee je symptomen
kunt duiden en onderliggende patronen in werkrela-
ties kunt herkennen, verklaren en positief beinvloe-
den. En door een taal aan te reiken om dit met elkaar
te kunnen bespreken in de context van het werk.

In dit artikel beschrijf ik mijn visie hierop, die met
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name is geworteld in ‘organizational learning’ (Argy-
ris & Schon, 1996) en systemisch werk (Hellinger,
2001). Een visie die bruikbaar is in het begeleiden en
in het begeleider zijn. De eerste twee paragrafen be-
schrijven hoezeer alles wat we voelen, denken en
doen wordt bepaald door de relationele context waar-
in we verkeren. De derde paragraaf laat zien hoe dat
via onze zintuigen leidt tot gevoelsreacties. Dan volgt
hoe we vanwege spanning vast komen te zitten in ons
eenzijdige verhaal en hoe we onszelf kunnen kalme-
ren met een meerzijdig verhaal. Wat niet alleen onze
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gedachten maar ook onze gevoelens herijkt, en bo-
vendien onze werkrelaties sterker en betekenisvoller
maakt.

Als er één ding duidelijk is ge-
worden tijdens de coronacrisis, dan is het wel hoe
wij mensen met elkaar verbonden zijn. Ongemerkt
besmetten we elkaar al of niet met het virus en door-
dat iedereen weer vele anderen ontmoet, kan het aan-
tal besmettingen in korte tijd exponentieel stijgen.
Zoals wij een virus aan elkaar kunnen overdragen,
zo besmetten wij elkaar ook met ideeén, beelden, ge-
dachten en gevoelens (Herrero, 2008).

We zijn erg sensitief voor spanning en sfeer en laten
onze relaties en interacties daardoor sterk beinvloe-
den. Als persoon hebben we een eigen karakter, over-
tuigingen, gedragsrepertoire en individuele behoef-
ten. Maar hoe je je laat zien, hangt af van wat er
tussen jou en de ander gebeurt en hoe je dat ervaart.
Zodra we elkaar ontmoeten, ontstaat er een relatie
met nieuwe en verrassende eigenschappen die van-
af dat moment diepgaand van invloed is op de gedra-
gingen van de persoon (Wheatley, 2012). Ik houd er
bijvoorbeeld van me genuanceerd uit te drukken,
maar als de persoon tegenover mij elk woord op een
goudschaaltje weegt, word ik ongeduldig en krijg ik
zin om juist kort door de bocht te gaan.

Wij zijn dus niet dezelfde persoon in elke relatie. Ons
doen en laten bepaalt de relatie en de relatie bepaalt
ons doen en laten. Er is sprake van ‘circulaire causa-
liteit’ (Choy, 2005). We maken elkaar. En we kunnen
elkaar groter maken, maar ook kleiner. Het is de kwan-
titeit en kwaliteit van onze interacties en werk-
relaties die van invloed zijn op de mate waarin we toe-
gang hebben tot elkaars inzichten en perspectieven,
op ons idee wat we onderling van elkaar verwachten,
op het onderling vertrouwen en op de kans dat we ons
willen houden aan dezelfde normen en gedragscodes
(Hargreaves & Fullan, 2012). De belangrijkste scha-
kels in onze organisaties zijn daarmee niet de perso-
nen, maar de relaties: het sociaal weefsel van de
groep. Als we willen leren en ontwikkelen, en beteke-

nisvol willen samenwerken, dan is het van belang te
kijken wat er tussen mensen gebeurt.

Als mens hebben

we sociale behoeften. We willen gezien worden en er-
kenning krijgen voor wie we zijn. We willen een goe-
de positie in de groep, die zekerheid en voorspelbaar-
heid geeft; met de ruimte om verschillend te zijn en
tegelijkertijd de zekerheid erbij te horen. We willen
eerlijk behandeld worden en zijn heel gevoelig voor
vriendjespolitiek. Als we worden voorzien in onze be-
hoeften, zijn we op ons gemak, ervaren we veerkracht
en willen we meedoen. Zo niet, dan ervaren we drei-
ging en ongemak, raken we vermoeid en trappen we
op de rem (Rock, 2009). Vanwege onze persoonlijke
geschiedenis, is voor ons als persoon de ene behoef-
te belangrijker dan de andere.
We nemen onszelf mee naar het werk, met al onze le-
venservaringen, onze overtuigingen en het gedragsre-
pertoire dat we hebben ontwikkeld om onszelf staan-
de te houden in het leven. Vanuit onze gevoeligheid
verhouden we ons tot de sociale context waarin we ons
begeven. Deze sociale context wordt gevormd door rol-
len, posities, het effect van historische gebeurtenissen,
onderlinge verhoudingen en gangbare omgangsvormen.
Wie verschillende banen heeft gehad, zal de ervaring
hebben dat de sociale context in het werk heel ver-
schillend kan aanvoelen. Als je gevraagd wordt iets uit
te proberen en jezelf te laten zien, zonder te weten hoe
dat gaat uitpakken, dan heb je weinig controle. Dit kan
uitdagend zijn, maar ook verlammend werken. Het is
dan te simpel om te roepen dat mensen lef en eige-
naarschap ofwel persoonlijk leiderschap moeten to-
nen. Behulpzamer is het om met elkaar een context te
scheppen, waarin mensen zich uitgenodigd voelen om
tevoorschijn te komen en zich te ontwikkelen. Bete-
kenisvol samenwerken vraagt daarmee niet alleen om
aandacht voor leiderschap, maar ook voor lidmaat-
schap. Want wat betekent het eigenlijk om lid te zijn
van deze gemeenschap? Wat vragen we en bieden we
elkaar? Hoe gaan we met elkaar om, wat bestempelen
we daarin als normaal?
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Goed lidmaatschap betekent dat je niet alleen belooft
je te wijden aan de taak van de groep, maar ook aan
de werkrelaties die daarvoor nodig zijn (Hjort, Veen-
baas, Broekhuizen & Coerts, 2017). In een gezond sys-
teem worden de systemische basisprincipes gerespec-
teerd. De leden willen bijdragen aan de taak van de
groep. Elk lid en alles wat relevant is gezien de taak
van de groep, is welkom. Er is geen ‘elephant in the
room’ en verschillen mogen er zijn. Een ieder neemt
zijn of haar positie zoals die is. Zowel in verticale als
horizontale werkrelaties maken de leden zich niet te
groot en ook niet te klein; ze kijken met elkaar mee,
zonder op elkaars plek te gaan staan. De lasten en lus-
ten worden eerlijk verdeeld, er wordt hulp gevraagd
en geboden en niemand loopt de kantjes ervan af. De
context biedt zekerheid en voorspelbaarheid. Je voelt
je thuis, vertrouwd en op je gemak. Je kunt jezelf la-
ten zien, waarachtig zijn en het contact in de ontmoe-
ting met elkaar geeft energie en levenslust. Je voelt je
krachtiger en flexibeler, als je weet dat anderen je met
raad en daad terzijde staan. Als collega’s je helpen iets
uit te proberen en ze je opvangen als dat nodig is. Je
waarachtige feedback geven wanneer dat relevant is,
zodat je van hen kan leren. De groep als geheel kan ef-
fectiever zijn.

Zo kan het lidmaatschap een steun in de rug vormen
voor hoe we ons leiderschap weten te nemen en de
spanning van het onbekende aangaan. Lidmaatschap
en leiderschap zijn daarmee onlosmakelijk verbon-
den. Dit is ook wat de Afrikaanse ubuntu-filosofie be-
helst en kort en krachtig in haar motto omschrijft:
‘Tk ben omdat wij zijn.’

Als er niet wordt samen-
gewerkt vanuit systemische basisprincipes, reageert
het systeem daarop. Er ontstaat spanning, een dyna-
miek van waaruit een nieuw evenwicht wordt nage-
streefd. Symptomen van deze spanning zijn bijvoor-
beeld: niet met maar over elkaar praten, elkaar
voortdurend betwisten, abstracte gesprekken voeren
en besluiteloosheid. Gedrag dat vaak inconsistent is
met wat we wenselijk vinden en met elkaar hebben
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afgesproken. Zogenaamde ‘zondagse’ afspraken die
we ‘doordeweeks’, als het lastig wordt, minder goed
blijken uit te voeren. De dynamiek in de samenwer-
king helpt om te beseffen dat er aanleiding is om die-
per te onderzoeken wat ons zo triggert en wat ons
werkeljjk stuurt in de ontmoeting met de ander.

We kunnen getriggerd raken en gevoelsreacties ont-
wikkelen door iets wat buiten ons gebeurt en te ma-
ken heeft met de mate waarin onze sociale en per-
soonlijke behoeften al dan niet vervuld raken. Onze
zintuiglijke waarneming fungeert daarbij als een be-
langrijk kompas en zorgt ervoor dat we in contact
staan met onze omgeving. Met hulp van onze zin-
tuigen signaleren we een rustige of scherpe toon,
serene of oorverdovende stiltes, geruststellend of
dwingend oogcontact, een aanmoedigende of verne-
derende lach.

Onze zintuigen staan met name op scherp als we al
gespannen zijn. Je kunt bijvoorbeeld niet goed in-
schatten hoe je opdrachtgever zich gaat gedragen. Je
voert een gesprek met een sollicitant die straks je
naaste collega zal zijn. Je hebt een nieuwe baan en je
moet nog ontdekken wat de ongeschreven regels zijn.
Hoe gedragen de mensen zich? Wordt er hardop ge-
lachen in de gang? Zijn de deuren dicht of open? Hoe
ervaar je het gebouw? We slurpen als het ware prik-
kels op, om zo in te schatten waar we aan toe zijn.
We nemen voortdurend waar, bewust en onbewust.
Er komen continu beelden, geluiden, gevoelens, geu-
ren en smaken op ons af. Onze zintuigen transporte-
ren prikkels voor verdere verwerking naar verschil-
lende delen van onze hersenen, via de thalamus (het
verbindingsstation). De informatie komt vervolgens
samen in de amygdala, een amandelvormige structuur
in het limbisch systeem, ook wel het emotionele brein
genoemd. Dit gebeurt op twee manieren: via een au-
tomatische, rechtstreekse weg van de thalamus naar
de amygdala (de ‘low road"), en langs een omweg van
de thalamus via de cortex naar de amygdala (de ‘high
road’).

De rechtstreekse weg is sneller en minder nauwkeu-

rig, maar maakt het mogelijk te reageren voordat je
A
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Figuur 1 Getriggerd raken (naar LeDoux, 1996).

weet wat er aan de hand is. Je lichaam wordt in pa-
raatheid gebracht. Er worden stresshormonen aange-
maakt, de ademhaling versnelt, je hart klopt sneller,
je raakt bezweet, ervaart trillingen in het lijf en tege-
lijkertijd neemt je alertheid toe — bij reéel gevaar een
groot voordeel. Maar om te beoordelen of die angst of
agressie gerechtvaardigd is, is een omweg nodig. Deze
route is langzamer, maar vergelijkt de prikkelinforma-
tie nauwkeuriger met soortgelijke informatie of eer-
dere ervaringen, interpreteert de informatie als veilig
of gevaarlijk en kan er zo nodig voor zorgen dat de
alarmreactie wordt afgeremd of ondersteund.

Al met al kunnen we gevoelsreacties ervaren zonder
dat we direct beseffen welk effect ze hebben op ons
gedrag. We hebben dan ook vaak niet door waarom
we precies in patronen terechtkomen. Dit betekent
dat, als we patronen bespreekbaar willen maken, we
moeten vertragen om ons meer bewust te kunnen zijn
van onze gedachten over hoe we elkaar ervaren en de
daarmee gepaard gaande emoties.

Onze zin-
tuiglijke waarnemingen vormen een katalysator voor
hoe we naar elkaar kijken en elkaars gedrag interpre-
teren. We kunnen het idee hebben opgetild te worden

door collega’s en durven daardoor iets uit te probe-
ren wat we nog nooit eerder hebben gedaan. Of we
kunnen het contact juist als verstikkend ervaren, om-
dat we geen enkele ruimte of uitnodiging krijgen ons
eigen geluid naar voren te brengen, waardoor we uit-
eindelijk stilvallen en geen enkel initiatief meer ne-
men. We ontwikkelen frames: een verhaal dat we ons-
zelf vertellen over de relatie met de ander en wat ons
daarin te doen staat. Namelijk: onszelf laten zien of
onszelf eerder verbergen. Deze frames voelen als van-
zelfsprekend en maken dat bepaalde acties voor de
hand lijken te liggen, terwijl andere niet eens in ons
opkomen. Waar de frames en acties de motor vormen
voor onze werkrelaties, zijn onze triggers daarvoor
de brandstof (zie figuur 2).

Als we in ons werk, in de ontmoeting met anderen,
sterk getriggerd raken, ervaren we spanning. We wil-
len iets voorkomen of vermijden. We willen bijvoor-
beeld voorkomen dat we geen resultaten halen of een
conflict krijgen. Als je doorvraagt wat er kan gebeu-
ren, mocht dat téch het geval zijn, dan komen er die-
pere gedachten en gevoelens naar boven. We zijn bang
om te falen, eruit te liggen of door de mand te vallen
en gezichtsverlies te lijden. Het is het gevoel de vaste
grond onder de voeten te verliezen, weg te zakken in
een moeras waar je niet meer uitkomt. We krijgen, zo-
als ik het noem, ‘moerasgedachten’ met alle bijbeho-
rende lichamelijke reacties (Ahuis, 2019).

Het zijn precies dit soort ervaringen waardoor we,
vaak onbewust, inconsistent gedrag gaan vertonen en
gaan afwijken van wat we in rustiger vaarwater van
plan waren. Onze aandacht verschuift van het voorlig-
gende vraagstuk naar zelfbehoud en zelfbescherming.
We zijn niet meer gericht op de interessante spanning
van een verschil in mening, maar op de spanning tus-
sen onszelf en de ander. Wat kan de ander met mij
doen? Hoe kan ik mezelf beschermen? Onze defensie-
ve routines worden wakker en we krijgen negatieve
gedachten over de ander. We ontwikkelen eenzijdige
frames en vertellen onszelf een verhaal waarin we de
werkelijkheid alleen vanuit het eigen perspectief be-
schouwen (Argyris, 1990).
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Overtuigingen

Gedragsrepertoire

Figuur 2 De motor en de brandstof voor de ontwikkeling van werkrelaties (naar Mclain Smith, 2011).

De kern van zo'n eenzijdig verhaal is: ik zie het goed,
de ander ziet het fout en heeft wellicht verkeerde mo-
tieven; ik moet controle houden en de ander nog eens
uitleggen hoe het zit en als dat niet lukt dan haak ik
af. We verzanden in of-of-denken, in tunnelvisies en
met onze oogkleppen op zetten we het gedragsreper-
toire in dat we tot onze beschikking hebben. We pro-
beren controle te houden door te gaan overtuigen, aan
te dringen of suggestieve vragen en ‘hang yourself
questions’ te stellen (vragen waarop maar één ant-
woord mogelijk is, namelijk het antwoord dat jij wilt
horen). Tegelijkertijd gaan we de confrontatie uit de
weg, we draaien om de hete brij heen en gaan de an-
der pleasen. Of we blijven vaag over wat we zelf vin-
den, terwijl we anderen wel uithoren en het achterste
van hun tong verlangen. Het is gedrag waarmee we
ons hele leven geoefend hebben om onszelf te kunnen
beschermen. Gedrag waarin we onszelf liever niet her-
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kennen, maar dat keer op keer opduikt bij een moei-
zame samenwerking.

Het drama is dat we met dit defensieve gedrag de an-
der aanzetten tot precies dat gedrag waar we last van
hebben. De ontmoeting wordt een strijd. Er ontstaat
een relatiestructuur die zich kenmerkt door onproduc-
tieve welles-nietespatronen met een oplopende span-
ning. Argyris (1986) noemt dit gedrag dan ook ‘skilled
incompetence’ en zegt: ‘Skilled communicators may
also be good at covering up real problems.” We dragen
er dus zelf aan bij dat we daar komen waar we niet
willen zijn.

Wij mensen ervaren feilloos de spanning in een wer-
krelatie, maar zien niet hoe we dit kunnen ombuigen.
Hoe komen we hieruit? Hoe kunnen we onszelf kal-
meren? Hoe herstellen we het onderlinge contact? En

hoe kun je dat begeleiden?
v
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Mijn frame
(ik denk en voel)
lk zie het goed

Mijn actie
(ik zeg en doe)

De ander ziet het fout Overtuigen
i i Afhaken
lk zal het nog eens vitleggen of ik haak af _
—
P
-
PR

Actie van de ander
(de ander zegt en doet)

Overtuigen

Afhaken

Frame van de ander
(de ander denkt en voelt)
Ik zie het goed

De ander ziet het fout

Ik zal het nog eens uitleggen of ik haak af

Figuur 3 Relatiestructuur vanuit een eenzijdig frame: of-of-denken (Ahuis, 2019).

De vraag is hoe je betrok-
kenen kunt ondersteunen bij het verkennen van el-
kaars verhalen. Hoe kun je hen helpen bruggen te bou-
wen tussen de verschillende perspectieven, daarvan
te leren en zichzelf opnieuw uit te vinden? Hoe doe je
dat, terwijl je weet dat zulke verhalen de functie heb-
ben om bescherming te bieden, gezichtsverlies en
schaamte te voorkomen en controle te houden? Pre-
cies in deze vraag zit het antwoord. Omdat schaamte
tussen mensen ontstaat, kan het ook tussen mensen
verdwijnen (Brown, 2012): door begrip te tonen voor
triggers en door als uitgangspunt te nemen dat defen-
sieve routines normaal en menselijjk zijn en tegelijker-
tijd onhandig. En door voor te leven dat het niet te be-
heersen is, maar wel te beheren. Dus niet praten over
wat men anders moet doen, maar verkennen waarom
men doet wat men feitelijk doet.

In het begeleiden van samenwerkingsvraagstukken

zijn symptomen en patronen prachtige aangrijpings-
punten om met elkaar in gesprek te komen over on-
derliggende triggers. Het is mijn ervaring dat het vaak
goed lukt om met de hele groep samen relatiestructu-
ren te beschrijven die spelen in de onderlinge samen-
werking. Door bijvoorbeeld te vragen naar globale,
dominante frames in de samenwerking of door juist
te vragen hoe men denkt dat de ander naar hen kijkt.
Door beelden uit te vergroten, om daarmee de veilig-
heid te bieden dat men later kan zeggen dat het zo erg
ook weer niet is. Door met elkaar patronen in de werk-
relatie uit te schrijven en te constateren hoe dat een
betekenisvolle samenwerking in de weg zit.

Zo wordt zichtbaar hoe men, met de beste intenties,
in een onproductieve samenwerking verzeild is ge-
raakt. Dit inzicht helpt om de bereidheid van betrok-
kenen te vergroten om preciezer naar de eigen bijdra-
ge aan het patroon te kijken.
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Conclusie: over wat mij te doen staat

Alles wat er is

Figuur 4 De logica in je verhaal ontdekken (naar Argyris).

Als je mensen meer zicht wil geven op de spanning en
logica in het eenzijdige verhaal dat ze zichzelf vertel-
len en op de onbedoelde effecten daarvan op de werk-
relatie, kun je de ‘ladder der gevolgtrekkingen’ gebrui-
ken (zie figuur 4). Deze werkt als volgt: terwijl we (sa-
men)werken, selecteren we feitelijke gebeurtenissen
die ons triggeren en waar onze aandacht naar toe gaat.
Bijvoorbeeld iets wat iemand zegt, stiltes, een toon,
een blik en de eigen lichamelijke reacties die je er-
vaart. Tijdens zo'n triggermoment interpreteer je ra-
zendsnel je waarneming en trek je conclusies over wat
jou te doen staat.

De ander zal jouw actie weer framen en op basis daar-
van acteren. Vaak zien we dan de actie van de ander
als een bevestiging voor het frame dat we toch al had-
den en zo raken we verzeild in selffulfilling prophe-
cies. Dit komt doordat we blinde vlekken hebben in
onze waarneming. We weten wat we zelf proberen, we
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zien wat de ander doet en we ervaren meer of minder
bewust het effect daarvan op onszelf. Maar we zien
zelf niet h6e we dit doen en wat de ander daardoor
denkt en voelt. We weten een hoop niet. We hebben
echter maar heel weinig informatie nodig om een ver-
haal te construeren dat in onze oren bijzonder logisch
klinkt: ‘What you see is all there is.” We verzinnen cau-
sale verbanden, terwijl we niet kunnen uitleggen waar
we onze conclusies op baseren (Kahneman, 2011).
Vooral als anderen ook een dergelijk frame hanteren,
wentelen we ons gemakkelijk in ons eigen gelijk.

Om uit onze tunnelvi-
sie te komen en te kunnen leren, is het van belang het
eenzijdige frame te reframen naar een meerzijdig
frame. De kern van een meerzijdig frame is: ik zie iets,
de ander ziet ook iets, laten we dat uitwisselen en hel-

der en nieuwsgierig zijn. Om ons verhaal te kunnen
v
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Mijn frame

(ik denk en voel)

lk zie iets

De ander ziet ook iets

Elkaars verhalen verkennen en de logica
onderzoeken

Actie van de ander
(de ander zegt en doet)
Helder en nieuwsgierig zijn

Mijn actie
(ik zeg en doe)

Helder en nieuwsgierig zijn

Frame van de ander
(de ander denkt en voelt)
Ik zie iets

De ander ziet ook iets

Elkaars verhalen verkennen en de logica
onderzoeken

Figuur 5 Relatiestructuur vanuit een meerzijdig frame: en-en-denken (Ahuis, 2019).

transformeren, hebben we vaak de frisse ogen van een
ander nodig, want zelf zie je wat je toch al zag. De an-
der ervaart niet dezelfde lading als jij, kan daardoor
gemakkelijker meerzijdig kijken en jou wijzen op blin-
de vlekken en denkfouten.

Zo kunnen we losser in ons verhaal komen, onszelf
kalmeren en neemt de bereidheid om onze frames te
toetsen toe. Er ontstaat een beweging van of-of-den-
ken naar en-en-denken: er zijn verschillende manie-
ren om naar de wereld te kijken. Je kunt helder zijn
door te pleiten voor je eigen frame; concreet en na-
volgbaar in je logica. Vervolgens onderzoek je deze lo-
gica, door de ander expliciet uit te nodigen dit frame
ter discussie te stellen. Tegelijkertijd ben je benieuwd
naar het frame van de ander.

Vanuit deze uitwisseling ontstaat contact, wat wil zeg-
gen dat je in staat bent zowel je aandacht bij de ander

als bij jezelf te hebben. Je luistert aandachtig naar de
ander, laat dat resoneren bij jezelf en daar bouw je op
voort door je gevoelens en gedachten te verwoorden
en verder te verkennen. Zo kan een samenwerking op
gang komen waarin we ons meer uitgenodigd voelen
frames in te brengen en onze triggers te ontdekken. En
hoewel we het niet eens hoeven te zijn, kunnen we el-
kaars verhalen beter horen en benutten (zie figuur 5).
In een dergelijke samenwerking kunnen we leren en
nieuwe verhalen ontwikkelen. We krijgen er plezier in
om te bedenken hoe we deze verhalen kunnen toet-
sen, door nieuwe acties uit te proberen en gezamen-
lijk te reflecteren op bedoelde en onbedoelde effec-
ten. Zo versterken we ter plekke de werkrelatie en
werken we aan een bedding, aan vaste grond, die no-
dig is om met elkaar lastige kwesties in alle scherpte
te bespreken.
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Hoe blijf je als be-
geleider staan in situaties waarin enorme krachten
spelen en de pijlen soms maar al te graag op jou wor-
den gericht? We zijn zelf ook mensen, met al onze ge-
voeligheden en ons gedragsrepertoire. We kennen zelf
ook de neiging om onszelf te beschermen en spanning
te vermijden. Bijvoorbeeld in génante situaties, waar-
bij we van tevoren zo mooi hadden bedacht hoe we
het gingen aanpakken, maar onszelf toch zien verzei-
len in ander minder behulpzaam gedrag. We lachen
mee, hoewel er niets te lachen valt. We houden ons
stil, terwijl we wel degelijk iets vinden. We praten ab-
stracter dan we willen. Pas na de bijeenkomst weten
we weer wat we hadden moeten doen.

Het is voor een begeleider van grote waarde jezelf
goed te kennen en te weten welke vertrouwde bewe-
ging je maakt, wat je ‘behavioral footprint’ is (Putnam,
McArthur & McLain Smith, 2004) op het moment dat
je getriggerd raakt. Als we onze defensieve routines
en triggers herkennen, kunnen we ze inbrengen als
observatie. Daarmee zeggen we niet hoe het moet,
maar wat we ervaren.

Begin hiermee in het eerste contact met je opdracht-
gever. Welke lichamelijke reacties ervaar je? Voel je je
licht en energiek? Of voel je je zwaar en benauwd?
Welke signalen pik je op? Laat je opdrachtgever zich
zien? Krijg je voldoende ruimte om je bijdrage te leve-
ren? Komt er een samenwerking op gang?
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Het is van groot belang te reflecteren op dit eerste con-
tact. Het kan zijn dat je iets oppikt dat in het grotere
systeem een rol speelt en zich herhaalt in het contact
tussen jou en de opdrachtgever. Soms lukt het om daar
ter plekke op te reflecteren met ‘reflection in action’
(Schon, 1987). Door de, zich bij jou ontwikkelende,
frames te beschrijven en te toetsen, de ander op zijn
of haar frames te bevragen en gezamenlijk te verken-
nen welke triggers mogelijk een rol spelen. Wat is de
spanning in het verhaal? Wat zijn belangrijke systemi-
sche thema’s? Hoe kunnen we die thema'’s adresseren?
Wie kan een betekenisvolle bijdrage leveren aan het
bespreken daarvan? Zo ontwikkel je een navolgbare
redenering voor de keuzes in je aanpak en sta je als
begeleider steviger op de grond. Tegelijkertijd versterk
je de werkrelatie tussen jou en de opdrachtgever en
kun je op elkaar terugvallen als je samen in de mod-
der staat.

Door zo de complexiteit te omarmen, de kwaliteit van
werkrelaties voorop te zetten, te beseffen dat je ge-
waarwordingen van schrik, angst, verleiding, contact
en ongemak menselijk zijn en aanwijzingen vormen
voor het begrijpen van de dynamiek in het systeem en
het ontwikkelen van interventies, kun je je als bege-
leider comfortabel voelen in het niet-weten. Je thuis
voelen binnen dit vertrekpunt vormt voor de begelei-

der een belangrijk houvast.
A
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