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“Je kunt niemand dwingen een beslissing te nemen. Je kunt alleen een omgeving ontwerpen waarin die beslissing logisch wordt.”
— Greg Trinidad
OPDRACHT
Voor mijn vrouw,
die mij leerde dat je niets hoeft te beloven.
En voor mijn kinderen,
die mij elke dag opnieuw lieten zien
dat luisteren moeilijker is dan uitleggen.
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VOORWOORD
door Ayelt Gijzen · Binckhorst Legal & Finance
Ik kom uit de verkoop. Bellen, een goed gesprek voeren, een aanbod doen, opvolgen en niet te snel opgeven. Dat was jarenlang mijn werkelijkheid en het werkte prima.
Bij Binckhorst Legal & Finance werken we met online leads: ondernemers die aangeven dat ze een nieuwe boekhouder zoeken. Wij bellen, bespreken wat iemand nodig heeft, sturen een offerte en volgen die op. Niet één keer, maar consistent. Zo hoort het, dacht ik.
Toen ik Greg inschakelde, waren de afspraken dan ook helder. Bellen, offerte, opvolgen. En dat deed hij ook.
Maar we zagen iets veranderen. Steeds meer leads reageerden nergens meer op. Je belde en kreeg geen antwoord. Je mailde en er kwam geen reactie. De pijplijn werd intussen alleen maar groter, en op papier zag dat er goed uit. Wie beter keek, zag dat er lucht in zat. En als je iemand na een paar pogingen eindelijk sprak, hoorde je soms dat hij inmiddels al voor een ander had gekozen.
Ik keek naar ons proces. Bellen we snel genoeg? Volgen we vaak genoeg op? Is ons verhaal sterk genoeg?
Greg stelde iets anders voor. Stop met het sturen van offertes.
Daar heb ik het niet meteen mee eens kunnen zijn. Een offerte is tastbaar. Je hebt iets om achteraan te bellen, je kunt over een bedrag praten, je kunt een volgende stap afspreken. Zijn redenering was dat je pas iets kunt aanbieden als je weet waaróm iemand van boekhouder wil wisselen.
Dus voerde hij eerst een gesprek. Niet over de prijs, maar over de reden. Wat gaat er nu niet goed? Wil je vooral dat het goedkoper wordt, of wil je meer aandacht? Wil je zelf blijven inboeken of alles uit handen geven?
Het gevolg was dat het langer duurde. Soms waren er twee of drie gesprekken nodig voordat er een voorstel kwam. Soms zei hij tegen een ondernemer dat die er rustig over moest nadenken.
Dat botste met hoe ik werk. Ik wil resultaat en ik wil snelheid, en dan zit iemand gesprekken te voeren zonder dat er iets uitgaat. Daar hebben we discussie over gehad, meer dan eens.
En toch werkte het.
Niet iedere lead werd klant, en dat is ook nooit het doel geweest. Wie alleen de laagste prijs zocht, kwam niet bij ons uit. Maar de ondernemers die wél tekenden, wisten waarom ze voor ons kozen. Niet vanwege een bedrag op een offerte, maar omdat ze hadden verteld wat ze nodig hadden en wij ons voorstel daarop hadden aangepast.
Dat werden betere klanten. Ze bleven langer en er was achteraf minder discussie over wat ze wel en niet mochten verwachten.
Wat ik toen niet wist, is dat Greg met een boek bezig was. Dat heeft hij nooit verteld en ik heb er ook nooit naar gevraagd. Ik dacht dat dit gewoon zijn manier van werken was.
Pas toen ik het las, begreep ik wat ik al die tijd had zien gebeuren. Wat ik zelf had meegemaakt — de leads die stilvielen, de offertes die niets opleverden, de gesprekken die pas werkten toen ze langer duurden — bleek geen kwestie van aanpakken te zijn. Er zat een redenering onder.
Dat is de reden dat ik dit voorwoord schrijf. Niet omdat ik iets over sales wil uitleggen; daar zijn anderen beter in. Maar omdat ik heb gezien dat het werkt voordat ik wist waaróm het werkte.
Ik geloof nog steeds in opvolgen. Ik geloof nog steeds dat een verkoper op enig moment gewoon om de opdracht moet durven vragen.
Maar ik heb geleerd dat er iets vóór dat moment zit. En dat het loont om daar de tijd voor te nemen, ook als dat tegen je gevoel in gaat.
Ayelt Gijzen
Binckhorst Legal & Finance
Den Haag, 2026
WOORD VOORAF
Mensen nemen geen verkeerde beslissingen.
Ze nemen logische beslissingen binnen de omgeving die ze zien.
• • •
Sommige boeken leren je wat je moet doen.
Andere boeken leggen uit waarom iets werkt.
Dit boek probeert iets anders.
Het laat je zien hoe beslissingen werkelijk ontstaan.
Niet alleen in verkoop.
Maar overal.
In bedrijven.
In gezinnen.
In de politiek.
In het onderwijs.
In leiderschap.
En misschien nog wel het belangrijkst…
…bij jezelf.
• • •
Want iedere dag neem je tientallen beslissingen.
Sommige klein.
Andere veranderen je leven.
En toch heeft bijna niemand ooit geleerd hoe een beslissing werkelijk ontstaat.
We leren rekenen.
Schrijven.
Talen.
Management.
Marketing.
Sales.
Psychologie.
Leiderschap.
Maar bijna nergens leren we het mechanisme achter een beslissing.
• • •
Dat is opmerkelijk.
Want iedere organisatie…
…ieder gezin…
…iedere ondernemer…
…iedere manager…
…iedere verkoper…
…en iedere leider…
…is uiteindelijk afhankelijk van één ding.
Dat mensen besluiten in beweging te komen.

• • •
Jarenlang dacht ik, net als veel anderen, dat overtuigen daarbij hoorde. Dat een goede verkoper beter moest praten.
Dat een goede leider inspirerender moest zijn.
Dat een goede manager meer controle moest hebben.
Dat een betere presentatie vanzelf tot betere resultaten zou leiden.
Maar telkens zag ik hetzelfde gebeuren.
Sommige mensen veranderden.
Andere niet.
Sommige klanten kochten.
Andere haakten af.
Sommige teams bloeiden op.
Andere liepen vast.
Niet omdat de mensen anders waren.
Maar omdat de omgeving anders was ontworpen.
• • •
Dat inzicht veranderde alles.
Langzaam begon ik overal dezelfde patronen te herkennen.
In casino’s, waar ik vroeger werkte.
Bij internationale bedrijven.
In marketing, mijn eigen vakgebied.
In sales, wat ik al decennialang doe.
Bij overheden, waar ik nu dagelijks mee te maken heb voor de subsidies van mijn klanten.
Tijdens het opvoeden van mijn kinderen.
In mijn eigen relaties, zowel zakelijk als privé.
Zelfs bij het ontwerpen van software: onze eigen Agentic AI-agent
Henk en ons sales-CRM.
En ga zo door.
• • •
Steeds opnieuw bleek dat succesvolle resultaten zelden toevallig ontstaan. Ze zijn ontworpen.
En geloof het of niet, slechte resultaten ook. Dat doe je allemaal zelf, zonder het te beseffen. Als iets niet goed afloopt, zoek je eerder de fout bij iemand anders dan bij jezelf. 
Of erger, je noemt die meestal pech.
Of weerstand.
Of gebrek aan motivatie.
Of een moeilijke klant.
• • •
Dit boek gaat daarom niet over verkoop.
Hoewel verkopers er waarschijnlijk veel in zullen herkennen.
Het gaat niet over leiderschap.
Hoewel leiders er veel aan zullen hebben.
Het gaat niet over marketing.
Hoewel marketeers de principes direct zullen herkennen.
En het gaat ook niet over persoonlijke ontwikkeling.
Hoewel het je waarschijnlijk anders naar jezelf laat kijken.
Dit boek gaat over iets fundamentelers.
Wat bedoel je…hoor ik je vragen.
Wel…Ik ga inbreken in je hersens.
Het gaat…
…Niet over overtuigen.
…Niet over betere argumenten.
…En ook niet over de juiste techniek op het juiste moment.
Wat dan wel?
Hier is het.
Dit boek gaat over wat er moet kloppen vóórdat iemand kan beslissen.
Over het ontwerpen van omstandigheden waarin mensen zelf de juiste beslissing kunnen nemen.
• • •
En hier komt het meest indrukwekkende:

Zonder druk.
Zonder manipulatie.
Zonder trucjes.
Kan dat wel?
Hmm…
Die vraag kan ik niet beantwoorden. Daar ben ik eerlijk in. Waarom niet? Omdat je dit boek leest vanuit je eigen perspectief. “Vanuit je eigen perspectief’ dit ga je vaker lezen in dit boek. Wat ik ermee bedoel?
“Handelen vanuit je eigen situatie en je eigen kennis en ervaring”. 
Simpel uitgelegd: Je bent wie je bent en ziet dingen door je eigen bril en niet die van een ander. Klinkt logisch. Maar dat is het allerminst. Dit boek gaat uitleggen waarom.
Dus het antwoord op die vraag? Ik kan het je niet in drie woorden uitleggen. Dat ga je hier zelf ontdekken, door verder te lezen. Maar laat me hier beginnen. 
Pak een bakkie en ga er lekker voor zitten. 
• • •
Maar voordat ik verder ga, nog even dit. Tijdens het schrijven van dit boek ontdekte ik iets wat ik nooit had verwacht. De principes die een ondernemer helpen investeren… 
…blijken dezelfde principes te zijn waarmee ouders vertrouwen opbouwen. 
Dezelfde principes waarmee een overheid beleid laat slagen.
Dezelfde principes waarmee organisaties groeien. 
En dezelfde principes waarmee mensen hun eigen leven veranderen. Lees dat nog eens en laat dat op je inwerken. En lees het nog een keer. Waarom ik je dat vraag? Dat…zul je pas aan het eind van dit boek begrijpen. Maar hier begint het. En ik wil dat je begrijpt waarom je dit boek leest.
• • •
Waarom is dit zo belangrijk? Omdat toen ik dat zelf besefte, dit voor mij één ding duidelijk maakte.
We hebben het niet over losse technieken.
We hebben het over wetten.
Welke wetten dan?
…deze…
Ontwerpwetten.
Wat bedoel je daarmee?
Dit:
Net zoals een architect rekening houdt met zwaartekracht, draagkracht en constructie… kun je ook rekening houden met de wetten die menselijk gedrag sturen. Negeer je die wetten… dan kun je heel hard werken en toch steeds dezelfde teleurstellingen ervaren. Werk je mét die wetten… dan wordt verandering ineens logisch
• • •
Laat me daar een voorbeeld van geven.
Ik pak er een uit mijn eigen vak. Verkoop.
Werk je in sales of marketing, dan ga je dit herkennen. Werk je er niet in, lees dan gewoon door. Je hebt er geen voorkennis voor nodig, en het is precies dezelfde logica als bij alle andere functies.
Hier gaan we.
Bijna iedereen denkt dat verkopen een talent is.
Dat de een het heeft en de ander niet.
Dat het gaat om vlot praten, om gunnen, om de juiste truc op het juiste moment.
Ik heb dertig jaar in dat vak gezeten, en ik zeg het je recht voor zijn raap: dat is onzin. Klinkklare lariekoek. Gelul.
Durf je dat echt te zeggen?
Ja!
Ik heb op drie verschillende continenten in sales gewerkt en de basisprincipes zijn overal hetzelfde.
• • •
Verkopen is geen gave.
Dat is gelul dat nergens op slaat. Iemand heeft dat ooit geroepen en iedereen praat het na. Omdat ze niet beter weten of het nooit zelf hebben uitgezocht.
Is het dan een trucje?
Absoluut niet!
Al moet ik eerlijk zijn: je kúnt een verkoopverhaal als truc uit je hoofd leren en dat als pitch gebruiken om een klant binnen te halen.
• • •
De meeste verkopers zijn fan van Jordan Belfort en hebben The Wolf of Wall Street meer dan eens gezien. Daar zie je hoe hij een pitch ontwikkelt waarmee hij mensen overtuigt om hun geld in aandelen te steken. Die pitch werkt als een truc en is door iedereen te leren. Het is een script dat je van buiten lrert en toepast. Letterlijk…woord voor woord. 
Werkt het?
Jazeker.
Is het verkopen?
Amper.
Waarom niet? Omdat het alleen daar werkt. In die omstandigheden, met dat product, tegen die mensen. Probeer er maar eens als autodealer een auto mee te verkopen. Daar trapt niemand in.
• • •
Ben ik hard in mijn oordeel?
Nee. Dit is de simpele waarheid. Wie zich van dit soort trucjes bedient, is vaker wel dan niet een oplichter. 
Hoe weet ik dat?
Stel jezelf dan deze vraag.
Wat is er achteraf met al die beleggers van Belfort gebeurd?
Was het succesvol verkopen?
Voor hem en zijn team, misschien wel. Maar voor zijn klanten?
Als je weet hoe het in werkelijkheid met Jordan Belfort is afgelopen, dan zou dat voldoende moeten zeggen. Ik denk niet dat je dat voor jezelf zou moeten willen. Dat soort succes heeft een keerzijde. 
Justitie. Dat komt vroeg of laat een keer op je pad.
 Ik heb ze zien komen en ik heb ze zien gaan.
Dit soort verkopers zijn gelukszoekers die snel geld willen verdienen. Niets meer, niets minder.
Dat zijn geen salesmensen.
Dat zijn criminelen die een verkooptruc hebben ontdekt en het toepassen. Het zijn inderdaad wolven die hun prooi verscheuren.
• • •
Wil je dat zijn? Prima. Dan gaat dit boek je niet helpen. 
Van mij ga je geen script krijgen. Dat voelt als jou een gereedschap geven waar je bij je buren mee kunt inbreken. Ik weiger.
Wil je sales als vak, en wil je er je hele loopbaan consistent een goede boterham mee verdienen? Dan staat hier hoe je dat doet.
Sales is een vak met wetten en regels.
Ik zou bijna willen zeggen dat sales een ambacht is. Iets wat je eerst moet leren en daarna jarenlang moet oefenen.
Net als metselen. Net als timmeren.
En die wetten zijn niet van gisteren. De principes zijn zo oud als de handel zelf. Ze zijn een kleine eeuw geleden opgeschreven en sindsdien honderdduizenden keren getoetst, in elke branche die je kunt bedenken.
Ze gedragen zich net zo onverbiddelijk als de zwaartekracht waar die architect rekening mee houdt.
De wetenschap achter sales staat in de theorieboeken over Commerciële Economie. In 1983 is dit wat er mij door mijn leraar Commerciële Economie is ingestampt: 
• • •
“Commerciële economie is de wetenschap die zich bezighoudt met de problemen en kansen die voortvloeien uit en samenhangen met de inkoop en verkoop van een product”
NB: (Ik weet dit nog, Meneer Olieslagers.  Hij had dit bij ons ingestampt, letterlijk met de bedoeling dat je het nooit meer vergeet) 
Ik geef het toe. Het is nu achterhaald. Maar mijn kennis over sales komt daar vandaan. Dat is de basis die ik voor mezelf heb gelegd. 
Ik heb de nieuwe definitie van Commerciële Economie online opgezocht en ik kwam deze tegen:
• • •
“Commerciële economie is de toegepaste wetenschap die zich bezighoudt met de relatie tussen een organisatie en haar markt. 
Het vakgebied richt zich op het ontdekken van marktbehoeften en het vertalen daarvan in succesvolle producten of diensten om waarde te creëren voor zowel de klant als het bedrijf.”
• • •
Is het veel veranderd?
Niet echt. De basisprincipes zijn nog altijd hetzelfde alleen in een moderner jasje omdat Internet nu veel invloed heeft en sommige aannames heeft veranderd. 
• • •
Maar in de basis blijft sales onveranderd:
Sales doorloopt vier stappen.
Eén. Introductie.
Twee. Trial. Uitproberen.
Drie. Sales. Hier begint de verkoop pas.
Vier. Nazorg (klantendienst) en aftersales (helpdesk). Klanten behouden en uitbouwen.
Onthoud die volgorde. We komen er zo op terug, en dan blijkt hij een stuk minder vrijblijvend dan hij er nu uitziet.
Maar eerst de rangorde, want daar gaat het meestal al fout.
• • •
Dit is wat je moet weten.
Sales is het doel. Aan het eind staat iemand die betaalt.
Marketing is niet iets wat náást sales bestaat. Marketing is het gereedschap van sales.
Wat? Gereedschap? Leg uit.
• • •
Het doel van marketing is om met de potentiële klant te communiceren, zodat hij bereid is jouw product te kopen.
En nu zeg ik iets waar marketingmensen ongemakkelijk van worden.
Marketing is manipulatie. 

Niet in de duistere zin van het woord. Maar het doel is wel degelijk om jouw beslissing te beïnvloeden, zodat je doet wat sales van je vraagt: het product kopen.
Zo simpel is dat.
Al die reclame die je elke dag voorbij ziet komen? Die is er niet om je te informeren. Die is er om je besluit bij te sturen.
De wetenschap daarachter heet promotie. Dat is het marketingwerktuig dat daarvoor wordt ingezet.
Volg je het nog?
Laat me het verduidelijken.
• • •
Sales heeft marketing nodig om de klant over te halen het product te kopen.
En niet omgekeerd.
Hier ligt een van de grootste fouten die bedrijven kunnen maken: 
marketing verantwoordelijk maken voor sales.
Dat is vragen om problemen.
• • •
Het is hetzelfde als de metselaar de kozijnen en de deuren laten plaatsen.
Heeft hij er kennis van?
Jazeker. Hij heeft de timmerman het vaak genoeg zien doen.
Is het zijn specialisme?
Nee.
Krijg je het juiste resultaat?
Dat weet je wel.
En andersom werkt het net zo min. Vraag de elektricien maar eens om je vloeren te leggen.
Het zijn allemaal disciplines die bij het bouwen van een huis horen. Maar het zijn stuk voor stuk aparte vakken, met een eigen opleiding en een eigen gereedschapskist. Omdat het bouwvakkers zijn gaan we ervan uit dat ze alles kunnen. Vreemd toch?
• • •
Het is daarom ook vreemd om te zien dat in bedrijven de marketingafdeling het budget voor klantenwerving krijgt én bepaalt hoe sales te werk gaat. Alsof de timmerman de metselaar moet uitleggen hoe hij de stenen moet metselen. Ongelooflijk krom. En toch is dit wat veel bedrijven met hun sales doen.
En nog erger. Met de komst van internet is marketing zich nog prominenter gaan gedragen en heeft ze feitelijk de macht gegrepen. Marketing ging bepalen hoe nieuwe klanten werden binnengehaald. 
Het resultaat? Tja…vul het zelf maar in.
Veel bedrijven vernietigen daarmee hun budget en blijven zitten met leads die sales niet naar klanten kan omzetten.
En dan volgt het gesprek dat je in elk bedrijf hoort. 
Marketing zegt dat sales de leads niet opvolgt. Sales zegt dat de leads niets waard zijn.

Ze hebben allebei gelijk.
En daarom gebeurt er niets. En ziedaar… de contouren van een ontwerpfout.
• • •
De laatste jaren zie je dat steeds vaker, omdat internet deze regels anders heeft ingericht. Maar dat is een andere discussie.
Onthoud dit gedeelte:
“Sales heeft marketing nodig om klanten aan te trekken die het product willen kopen”.
Hoe werkt dat?
Zo.
• • •
Marketing heeft daarvoor zelf ook weer een gereedschapskist. De bekende vier P’s.
Product. Wat je verkoopt, inclusief kwaliteit, ontwerp, merknaam en verpakking.
Prijs. Wat het product kost, inclusief kortingen en winstmarges.
Plaats. Waar en hoe het product te koop is, ofwel de distributiekanalen.
Promotie. Hoe je de klant overtuigt om jouw product te kopen.
En nu komt het meest verwarrende.
• • •
Promotie heeft zélf ook weer een gereedschapskist: reclame, free publicity, sponsoring, sociale media, persoonlijke verkoop, tijdelijke acties. En deze: branding en ja Google (SEO/GEO)
Drie lagen dus.
Sales.
Marketing.
Promotie.
Blijf nog even bij me.
Nog even. We zijn er bijna.
Dit is mijn punt.
Sales, marketing en promotie zijn drie verschillende dingen in een bedrijf, en ze worden voortdurend door elkaar gehaald.
Kijk nog even terug naar de metselaar, de timmerman en de elektricien. Samen bouwen ze een huis.
Met sales is dat niet anders. Samen verkopen deze drie een product.
• • •
Sales is het direct verkopen van een product aan een klant.
Marketing is het onderzoeken van de markt en van de wensen van de klant.
Promotie is het tijdelijk onder de aandacht brengen van een product om extra kopers te trekken.
• • •
Hier is mijn vraag.
Heb je weleens een metselaar met een zaag zien metselen?
Klinkt belachelijk, toch?
Waarom eigenlijk? Omdat een zaag in de gereedschapskist van de timmerman hoort. Dat weet iedereen, ook mensen die nog nooit een steen hebben gelegd. En toch gebeurt precies dat in sales, elke dag, in elk bedrijf. Daar worden de gereedschapskisten door elkaar gegooid. Niet uit onwil, maar omdat men niet met kennis werkt maar op gevoel. Als het maar goed voelt.
En daar gaat het mis.
• • •
Pak je in sales het verkeerde gereedschap, dan mislukt het. En omdat niemand weet waaróm het mislukt, begint het wijzen. Naar de leads. Naar de markt. Naar de concurrent. Naar elkaar.
Het lag aan de zaag.
• • •
Het is dus cruciaal dat je het juiste gereedschap kiest.
En daarvoor moet je weten hoe sales echt werkt. Niet volgens je gevoel, maar volgens de wetten en regels die er allang liggen.
• • •
Dit dus.
Sales. Het persoonlijke contact met de klant. Het sluiten van de deal en het tekenen van het contract. Het omzetten van interesse in geld.
Marketing. Ontdekken wat de klant wil en nodig heeft. Het juiste product, de juiste prijs en de juiste verkoopplaats bedenken.
Een langdurige band met de klant opbouwen.
Promotie. Een product of dienst bekendmaken. Een extra voordeel geven, zoals korting of een gratis extraatje. Een korte actie om nú meer te verkopen.
• • •
Ze werken samen als een estafetteteam. 
Marketing loopt de eerste ronde, 
Promotie geeft de tussensprint, 
Sales maakt het af.
Drie lopers, één stokje. En wie het stokje te vroeg aanpakt, valt.
• • •
Zo verloopt die samenwerking in de praktijk.
Stap één. Marketing legt de basis. Onderzoek naar de doelgroep. 
Bepalen wat het product gaat kosten. De beste plek kiezen om het te verkopen.
Stap twee. Promotie trekt de aandacht. De doelgroep enthousiast maken. Een opvallende campagne starten. Een tijdelijke korting geven om mensen te lokken.
Stap drie. Sales sluit de deal. De geïnteresseerde klant opvangen. 
De laatste vragen beantwoorden. Het product verkopen en de omzet binnenhalen.
• • •
Een concreet voorbeeld. 

Een nieuwe sportschool.
Marketing ontdekt dat buurtbewoners gezonder willen leven maar weinig tijd hebben, en bedenkt een concept: snel fit in dertig minuten per dag.
Promotie hangt posters op in de buurt en start een online actie: 
schrijf je deze week in en sport de eerste maand gratis.
Sales staat klaar bij de balie als die mensen binnenlopen, geeft een rondleiding en laat het jaarcontract tekenen.
“Drie disciplines. Eén beweging. Verwissel ze van plek en er gebeurt niets “.
• • •
Dus:
Sales zegt waar je naartoe moet.
Marketing bepaalt hoe je daar komt.
En de promotietools zijn het gereedschap dat je daarvoor uit de kist pakt.
Wie die lagen door elkaar haalt, doet iets wat hij bij een huis nooit zou doen: beginnen met schilderen terwijl de fundering nog niet is gestort. Dat is hetzelfde als een timmerman die met een hamer een schroef probeert vast te zetten.
De hamer is niet slecht.
Hij wordt alleen op het verkeerde moment gebruikt.
• • •
Dan de vraag die vóór alles komt.
Waar begin je?
Simpel. Bij stap één, introductie. En niet bij stap drie, sales.
En ook hier hoef je niet te gokken of op je gevoel af te gaan. De regels liggen er al. Beantwoord bij het introduceren van je product deze vraag:
“Wat is hier eigenlijk nieuw: het product, de markt, of allebei?”
Een nieuw product in een nieuwe markt.
Een nieuw product in een bestaande markt.
Een bestaand product in een bestaande markt.
Een bestaand product in een nieuwe markt.
Dat lijken vier varianten van hetzelfde. Dat zijn het niet.
Het zijn vier verschillende opgaven, met vier verschillende budgetten en vier verschillende tijdlijnen.
• • •
Is het product nieuw én de markt nieuw, dan moet je twee dingen tegelijk uitleggen: dat het product bestaat, en dat er een reden is om het te willen. Dat kost maanden. Vaak jaren.
Is het een bestaand product in een bestaande markt, dan weet de markt allang waar het over gaat en gaat het alleen nog over de vraag waarom uitgerekend dit product.
Zelfde product. Andere wereld. Ander gereedschap.
Wie die vraag overslaat, begint aan de verkeerde stap.
En dan komen we bij het echte punt.
Want daarna ligt de volgorde vast. Vier fases. Altijd deze, altijd in deze volgorde.
• • •
Fase één. Introductie.
Het product is er, en niemand kent het. Er is geen vraag, want er is nog geen besef dat het bestaat.
Alles in deze fase draait om één ding: bekendheid.
Hier kies je je marketingtool, en dat is bijna altijd promotie. Maar promotie is zelf ook weer een kist met gereedschap. Ga je adverteren? Zet je free publicity in? Begin je met sponsoring?
Dat is geen smaakkwestie. Elk van die drie doet iets anders, en in fase één werkt maar een deel ervan.
• • •
Sponsoring bijvoorbeeld doet niets voor een product dat niemand kent. Sponsoring werkt pas als mensen je al kennen en je iets wilt gaan betekenen. In fase één is het weggegooid geld.
• • •
Ik heb bedrijven precies dat zien doen. In Deel III vertel ik wat ik in 1994 op de marketingafdeling van Eurostar van dichtbij heb meegemaakt, en wat die ene omgedraaide volgorde heeft gekost.
Honderden miljoenen. Er werd niet gestunteld. Er werd hard gewerkt, door slimme mensen, met veel geld.
Alleen zat de volgorde verkeerd.
• • •
Fase twee. Trial.
Bekendheid is geen verkoop. Iemand die weet dat je product bestaat, heeft nog steeds geen reden om ervoor te betalen.
Dus laat je het uitproberen. Gratis, goedkoop, een proefperiode, een monster, een demonstratie.
Waarom? Omdat je in deze fase niet om geld vraagt. Je vraagt om een ervaring.
Wie het product in handen heeft gehad, hoeft niet meer overtuigd te worden dat het werkt. Dat weet hij.
Sla je deze fase over en ga je meteen verkopen, dan vraag je mensen te betalen voor iets waarvan ze alleen jouw woord hebben.
Dat doen ze niet.
• • •
Fase drie. Sales.
Nu pas? Nu pas? Ja! Nu pas! 
Dit is de meest gemaakte fout bij mensen die starten met een nieuw bedrijf.
Waarom nu pas?
Het is nu pas een logische stap en niet een geforceerde stap.
Zie je het verschil? Dit is wat je moet zien.
Het product is nu bekend, het is geprobeerd, en er zijn mensen die uit eigen ervaring weten wat het voor ze doet. Dit lees je in recensies. Daarom zijn deze zo belangrijk voor bedrijven. De gebruiker deelt zijn ervaring. 
Pas hier zet je een verkoopapparaat op. Pas hier investeer je in verkopers, in kanalen, in schaal.
Doe je dat eerder, dan betaal je een verkoopteam om te praten met mensen die nog niet weten waar het over gaat. Dat is de duurste manier om bekendheid te kopen die er bestaat.
• • •
Fase vier. Nazorg en aftersales.
Het product is geaccepteerd. Het verkoopt voor een groot deel zichzelf. Nu gaat het om behouden en uitbouwen: nazorg, herhaalaankoop, up-selling.
En nu pas gaat het over wat het product betékent. Waar het voor staat. Waarom mensen dit kiezen en niet dat andere.
Dat is branding, en branding is een compleet ander vak dan alles wat hiervoor kwam.
• • •
En nu de wet
Je kunt deze vier fases niet overslaan. Je kunt ze niet omdraaien. En je kunt er geen eigen uitvoering aan geven omdat het in jouw geval anders voelt.
Doe je dat toch, dan gaat het mis.
Niet misschien. Altijd.
Dat is een garantie die ik je geef. Eén op één. Take that to the bank.
Klinkt hard, hè?
Mee eens. Dat is het ook.
Maar stel jezelf deze vraag. Wil je een metselaar zijn die met een zaag metselt? Of wil je leren omgaan met een troffel?
Kies maar.
• • •
Laat ik het eens omdraaien.
Stel je een advocaat voor die de wetboeken nooit heeft gelezen. Die de rechtszaal binnenloopt op ervaring en gevoel, en denkt: ik zie wel hoe het valt.
Die man wordt geen advocaat.
Die komt de rechtszaal niet eens binnen.
In de rechtspraak is dat ondenkbaar.
In sales is het de normaalste zaak van de wereld.
En daar zit het probleem.

De wetenschap achter verkopen ligt er al. Ze staat in het theorieboek Commerciële Economie. Ze is uitgezocht, opgeschreven en getoetst.
Alleen leest bijna niemand het.
En wie de wetten niet kent, werkt op gevoel.
Gevoel is geen methode.
Gevoel is gokken.
• • •
Ik heb vroeger in een casino gewerkt.
Ik heb er nooit een speler structureel zien winnen.
Het geluk raakt een keer op. En dan kom je jezelf tegen, of je baas.
Einde oefening.
• • •
Dit is de werkelijkheid.
Begin je in fase één met branding, dan haalt je product fase twee niet. Zet je in fase twee een verkoopteam neer, dan verbrand je je budget voordat iemand het product heeft geprobeerd. Sla je de trial over, dan kun je adverteren tot je een ons weegt.
Dat is geen mening. Dat is hoe de wetten van de Commerciële Economie werken.
Je bent niet slimmer dan de volgorde.
Niemand is dat.
• • •
En hier komt het ongemakkelijke deel.
Ik zet het onder een vergrootglas, omdat het in veel bedrijven gewoon staande praktijk is. Het woord dat me te binnen schiet is incompetentie.
In het hoofdstuk over ontwerpfouten leg ik uit waarom we die fouten maken. Omdat we beslissen op basis van aannames en op wat ik eerder het gevoel noemde, in plaats van op kennis die allang voorhanden is.
En ik durf te wedden dat je het in je eigen bedrijf herkent.
Je ziet het aan de mensen van sales en marketing die worden ontslagen omdat er geen geld wordt verdiend.
Lees goed wat ik zeg. Niet omdat ze hun targets niet halen, want dat doen ze wel.
Maar het levert geen geld op.
En dat is waar sales voor bestaat.
• • •
Vergeet dat niet, want veel mensen doen dat.
Verkoop ik een maand niets, dan heb ik aan het eind van die maand geen inkomen.
Zo hard is dit vak.
Daarom zijn salesgoeroes als Jordan Belfort helden bij verkopers. Je kunt hun werkwijze afkeuren, en die van hem is ook veroordeeld, maar één ding deden ze goed. Ze verdienden geld.
En dat is waarom je dit vak kiest.
Sales is geen gokspel. Het is een vak met een theorie die je moet beheersen.

En dit is alles wat je moet weten en onthouden over sales:
Wie verantwoordelijk is voor het in de markt zetten van een product en deze basiskennis niet heeft, denkt dat hij pech had. Dat de markt er nog niet klaar voor was. Dat het team niet goed genoeg was. 
Dat was het niet. Dat is gelul. 
Dit is de waarheid; “Het ontwerp klopte niet”. 
Verkopen rust niet op slimme trucjes. Het rust op ontwerpwetten. Je ontwerpt een salesproces dat past bij wat je wilt bereiken, en dat volg je stap voor stap, zonder er één over te slaan. Een strategie ontwerp je. Je gokt er niet op. En dat is het enige dat werkt.
• • •
Heb ik een grote bek?
Misschien.
Maar ik ben hier niet om me te verontschuldigen voor wat ik zeg.
Daar leer je niets van, en dan had ik dit boek net zo goed niet kunnen schrijven.
Ik wil je niet alleen een verhaal vertellen. Ik wil dat je er iets aan hebt. En dat lukt niet als ik dingen weglaat omdat ze ongemakkelijk liggen.
• • •
In dit boek ga je mij leren kennen. Dat begint nu.
Want er gaat iets gebeuren tijdens het lezen.
Misschien ontdek je dat sommige overtuigingen die je jarenlang voor waar aannam, helemaal niet kloppen.
Misschien herken je jezelf in sommige delen.
Dat kan ongemakkelijk voelen.
Dat is normaal.
Nieuwe inzichten beginnen bijna altijd met twijfel.
Niet aan de wereld.
Maar aan de manier waarop je ernaar kijkt.
Ik nodig je uit om die twijfel niet uit de weg te gaan.
Omarm het. Het is het begin van een zoektocht naar iets waarvan je niet wist dat het bestond.
Je gaat nu een nieuw pad bewandelen. Misschien zit je in het donker en ben je op zoek naar de lichtknop.
Dit is wat ik je meegeef.
Zoek naar de wetenschap achter een aanname.
Want precies daar begint inzicht.
• • •
Misschien is dat wel de belangrijkste gedachte waarmee ik je wil laten beginnen.
Dit boek probeert je niet te veranderen.
Het probeert je iets te laten zien.
Het doet het licht aan. Waar je daarna naartoe loopt, is aan jou.
Want zodra het licht eenmaal aangaat…
…kun je niet meer terug naar het donker.
Welkom op het Vuurpad. 
Geniet van deze nieuwe reis.

DE FILOSOFIE VAN DE VUURDRIEHOEK™
Hier staat geen mening.
Hier staat een stelling.
Klopt die stelling, dan kijk je na dit hoofdstuk anders naar elk gesprek dat vastloopt. Klopt hij niet, dan heb je tien minuten verloren.
Oordeel zelf.
• • •
WAAROM DIT BOEK BESTAAT
Iedere dag worden er in bedrijven duizenden beslissingen genomen.
Sommige veranderen een organisatie.
Andere verdwijnen geruisloos in een la.
Goede ideeën stranden.
Projecten lopen vast.
Veranderingen komen niet van de grond.
Niet omdat de plannen slecht zijn.
Maar omdat mensen niet in beweging komen.
• • •
En dan doen we allemaal precies hetzelfde.
We schrijven een beter plan.
We organiseren nog een vergadering.
We maken een uitgebreid rapport.
We verzamelen meer cijfers.
We sturen herinneringen.
We verhogen het budget.
We oefenen meer druk uit.
En toch verandert er niets.
Waarom niet?
Omdat een beslissing niet ontstaat door informatie. Dat heeft ze ook nooit gedaan.
Informatie is een voorwaarde. Geen oorzaak.
Een beslissing ontstaat wanneer de juiste omstandigheden samenkomen. Zijn die er niet, dan kun je uitleggen tot je scheel ziet. Er wordt simpelweg geen beslissing genomen. 

• • •
WAT DE FILOSOFIE ZEGT
DE VUURDRIEHOEK™
Wat brandstof, zuurstof en hitte doen voor vuur, doen belang, vertrouwen en urgentie voor een beslissing.
Drie voorwaarden maken het mogelijk. Pas een gebeurtenis maakt het werkelijk. Bij hout heet die vonk, bij mensen beslismoment.

Eén zin. Die zin staat niet voor niets vooraan in dit boek.
Je kunt niemand dwingen een beslissing te nemen. Je kunt alleen een omgeving ontwerpen waarin die beslissing logisch wordt.
Lees hem nog een keer. Er zit meer in dan er staat.
Er staat niet dat mensen moeilijk doen. Er staat dat ze niet te dwingen zijn. Punt.
En er staat ook niet dat je machteloos bent. Er staat dat er iets anders te doen valt dan wat er nu gedaan wordt. Onthoud dit stuk. 
Later in dit boek vertel ik je een verhaal over mijn jonge jaren als croupier in casino’s en hoe ik een machteloze situatie heb omgezet naar een werkwijze waar ik wel mee uit de voeten kon. Dan wordt dit vanzelf duidelijk voor jou. Waarschijnlijk zal er dan bij jou ook een kwartje vallen. Let maar op.
• • •
Wat maakt deze stelling zo speciaal? 
Deze stelling rust op drie punten. Meer zijn er niet.
Eén. Gedrag is een gevolg van omstandigheden, niet van  karakter.
Iemand die niet beslist, is niet lui, niet dom en niet tegen. Er ontbreekt iets in zijn situatie. En zolang je naar hém kijkt in plaats van naar die situatie, kijk je naar het verkeerde.
Twee. Er zijn drie voorwaarden, en ze zijn niet onderhandelbaar.
Belang. Vertrouwen. Urgentie.
Ontbreekt er één, dan gebeurt er niets. Niet minder. Niets. Precies zoals een vuur niet half brandt als de zuurstof op is. Het stopt met branden. Dat is een vast gegeven. Dit kun je simpelweg niet manipuleren. 
Drie. Diagnose gaat vóór oplossing.
“Altijd”. Zonder uitzondering. En dit is de stap die vrijwel iedereen overslaat. Waarom? Het gaat tegen onze natuur in.
• • •
Nu het onprettige deel.
Want deze stelling is niet aardig. Hij is lastig.
Zolang het aan hén ligt, hoeft er niets te veranderen. De klant was er niet klaar voor. Het team wilde niet mee. De markt was er nog niet aan toe.
Dat is comfortabel. En het is de reden dat organisaties jaar na jaar exact hetzelfde probleem hebben en er ieder jaar een nieuwe naam voor bedenken.
Ligt het aan het ontwerp, dan wijst de vinger naar de ontwerper.
En dat ben jij. Dat is geen prettige gedachte. Reken er maar op dat je hem een paar keer wegduwt voordat je hem toelaat.
• • •
Voor de goede orde: dit zegt niet dat mensen altijd gelijk hebben.
Soms is iemand gewoon een lastpak. Die bestaan. Ik ken er zelf een paar van. Maar in verreweg de meeste gevallen waarin het op een lastpak lijkt, staat er een ontwerpfout onder.
Dat is een vervelende score om bij te houden. Doe het toch.
• • •
WAAR DIT BOEK NIET OVER GAAT
Dit boek gaat niet over verduurzaming.
Niet over sales.
Niet over leiderschap.
Niet over innovatie.
Niet over management.
En ook niet over persoonlijke ontwikkeling.
Dat zijn allemaal toepassingen.
Verduurzaming is een toepassing. Sales is een toepassing.
Leiderschap is een toepassing. Onderhandelen is een toepassing.
Verandermanagement is een toepassing.
Dit boek gaat over wat daaronder ligt.
Waarom mensen in beweging komen.
Dat is geen vakgebied. Het zit onder alle vakgebieden. En daarom kijk je er straks met andere ogen naar, of je nu verkoopt, leiding geeft of beleid maakt.
• • •
MIJN BELOFTE
Na dit boek stel je een andere vraag.
Niet meer: waarom lukt dit niet?
Maar:
Waar ontbreekt het vuur?
Dat lijkt een klein verschil. Het is het grootste verschil dat er is.
De eerste vraag zoekt een schuldige. De tweede zoekt een oorzaak.
Met een schuldige repareer je één geval. Met een oorzaak repareer je alle volgende.
• • •
En die vraag stel je niet alleen aan anderen.
Op een dag zit je in de auto na een gesprek dat niet liep, en dan stel je hem aan jezelf.
Precies daar begint verandering.
• • •
“Een vuur dooft nooit omdat de lucifer niet goed genoeg was. Een vuur dooft omdat één van de voorwaarden om een vuur aan te steken ontbrak. Met mensen is dat niet anders.”
— Greg Trinidad
LEESWIJZER
Even iets praktisch. Sla dit niet over.
Ik weet het. Een leeswijzer klinkt als de gebruiksaanwijzing bij een broodrooster.
Toch staat hij hier, en wel om twee redenen.
De eerste: dit boek heeft een handvol vaste onderdelen die steeds terugkomen. Weet je wat ze doen, dan lees je een stuk sneller en mis je minder.
De tweede is eerlijker. Het is een dik boek, en bijna niemand leest een dik boek van voren naar achteren.
De meeste schrijvers doen alsof dat wel zo is. Ik niet. Verderop staat precies waar je kunt beginnen als hoofdstuk 1 je nu even niet trekt.
• • •
DE VASTE ONDERDELEN
De openingsquote. Staat onder de hoofdstuktitel en geeft de richting van het hoofdstuk aan. Eén regel, en vaak de samenvatting van alles wat erna komt.
Het Vuurinzicht. De kern in een kader. Kort. Je mag het tegenspreken; dat is de bedoeling. Sterker nog: als je nergens in dit boek “ja, maar” denkt, heb ik mijn werk niet goed gedaan.
Ontwerpfout en Ontwerpwet. Genummerd, en ze lopen door het hele boek heen. Een ontwerpfout is iets wat we structureel verkeerd doen. Een ontwerpwet is de regel die eronder ligt.
Achterin staan ze allemaal op een rij, zodat je ze kunt nalezen zonder het hele boek terug te bladeren.
De slotvraag. Sluit vrijwel elk hoofdstuk af. Die vraag is het onderwerp van het volgende hoofdstuk. Lees hem dus niet als een afronding, maar als een deur.
• • •
EEN WAARSCHUWING OVER DEEL I EN II
In de eerste twee delen zul je merken dat een hoofdstuk regelmatig eindigt met de mededeling dat het ergens anders over ging dan je dacht.
Dat is met opzet.
En ja, dat is irritant. Dat weet ik. Ik heb het zelf ook als ik dit boek teruglees. Maar die delen gaan over ontdekken, en ontdekken werkt nu eenmaal niet als ik je vooraf vertel wat je gaat vinden.
Dan lees je alleen nog maar de bevestiging van iets wat je al wist.
Vanaf Deel III houdt het op. Daar valt niets meer te onthullen.
Daar wordt alleen nog toegepast.
• • •
WAT ER ACHTERIN STAAT
De diagnose op één pagina.
Het Vuurpad.
Alle ontwerpfouten.
Alle ontwerpwetten.
En de reflectievragen.
Dat is het deel dat je waarschijnlijk het vaakst terugpakt. Zet er alvast een vinger tussen.
• • •
WAAR JE BEGINT
Dit boek is geschreven om van voren naar achteren te lezen. Deel I en II bouwen op elkaar, en in de latere delen wordt er steeds naar terugverwezen.
Maar het is een dik boek, en niet iedereen leest zo.
Dus als je liever ergens anders begint, dan zijn dit de routes.
• • •
Werk je in sales? Lees 1, dan 9 en 10, dan 17.
Daarna 15, want dat gaat over het moment dat de meeste verkopers verpesten.
• • •
Geef je leiding? Lees 1, dan 11 en 13, dan 18.
Daarna 23, want projecten stranden op precies hetzelfde.
• • •
Maak je beleid? Lees 2 en 8, dan 19.
Hoofdstuk 8 is daar het belangrijkste, en het gaat niet over verduurzaming.
• • •
Adviseer je? Lees 5 en 7, dan 10 en 14.
Dat zijn de vier hoofdstukken over de volgorde van diagnose en oplossing.
• • •
Zit je vast bij jezelf? Lees 13 en 25.
Dat zijn er maar twee, en ze zijn samen in een half uur uit.
DEEL I
HET VUUR
Waarom mensen niet vanzelf in beweging komen.
HOOFDSTUK 1
Iedereen had gelijk. En toch werkte het niet.
“De grootste ontdekkingen beginnen zelden met een antwoord. Ze beginnen met een vraag die maar niet uit je hoofd wil verdwijnen.”
Er zijn van die vragen die je niet meer loslaten.
Niet omdat ze ingewikkeld zijn.
Juist omdat ze zo eenvoudig lijken.
Waarom koopt de ene persoon wel en de andere niet?
Waarom krijgt de ene manager zijn mensen zonder veel moeite in beweging, terwijl een andere manager blijft trekken en duwen?
Waarom lukt het sommige organisaties om te veranderen, terwijl andere jarenlang praten over verandering zonder dat er werkelijk iets gebeurt?
Ik heb die vragen jarenlang met me meegedragen.
Niet vanuit een studieboek.
Niet omdat ik een theorie wilde ontwikkelen.
Maar omdat ik ze in de praktijk steeds opnieuw tegenkwam.
En achteraf weet ik dat mijn zoektocht veel eerder begon dan ik toen dacht.
De adviseur die dacht dat hij goed bezig was
Toen ik begon met adviseren, was ik ervan overtuigd dat een goed gesprek draaide om kennis.
Hoe meer ik wist, hoe beter ik iemand kon helpen.
Dat was ook logisch.
Als iemand een financieel vraagstuk heeft, moet je weten waar je het over hebt.
Je moet de cijfers begrijpen.
Je moet de mogelijkheden kennen.
Je moet weten wat de gevolgen van verschillende keuzes zijn.
Je moet risico’s kunnen uitleggen.
Je moet alternatieven kunnen laten zien.
Dus deed ik precies dat.
Ik bereidde gesprekken goed voor.
Ik verzamelde informatie.
Ik maakte berekeningen.
Ik legde uit.
En wanneer iemand een vraag stelde, probeerde ik die zo volledig mogelijk te beantwoorden.
Ik dacht dat daar mijn waarde zat.
In mijn kennis.
In mijn oplossing.
In mijn vermogen om ingewikkelde dingen begrijpelijk te maken.
Dat bleek maar gedeeltelijk waar.
Want op een gegeven moment merkte ik iets op.
De mensen die tegenover mij zaten, konden mijn uitleg vaak prima volgen.
Ze begrepen wat ik vertelde.
Ze zagen de voordelen.
Ze waren het met mij eens.
En toch namen ze geen beslissing.
Soms kwam er een vervolgafspraak.
Soms werd er gezegd:
“Laat me er nog even over nadenken.”
Of:
“Ik kom hierop terug.”
Of:
“We moeten dit thuis nog even bespreken.”
En soms gebeurde er helemaal niets meer.
Ik vond dat lastig.
Want als iemand het niet begrijpt, kun je het opnieuw uitleggen. Als iemand een bezwaar heeft, kun je dat bespreken. Als iemand informatie mist, kun je die informatie geven.
Maar wat doe je wanneer iemand alles begrijpt en toch niets doet?
Daar had ik in het begin geen goed antwoord op.
Mijn verhaal
Een map onder mijn arm
Eind jaren 90 werkte ik als financieel adviseur.
Mijn werk leek eenvoudig.
Ik hielp mensen om hun financiële toekomst goed te regelen.
Tenminste…
Dat dacht ik.
Ik reed naar mensen thuis.
Met een map onder mijn arm.
Ik was voorbereid.
Ik kende de producten.
Ik kende de cijfers.
Ik kende de fiscale regels.
Ik wist wat ik moest vertellen.
Ik wist welke voordelen ik moest benoemen.
Ik wist hoe ik bezwaren moest behandelen.
Ik had geleerd hoe een goed verkoopgesprek eruit hoorde te zien.
En ik deed dat ook.
Netjes.
Professioneel.
Volgens het boekje.
Maar er was één probleem.
Veel mensen kochten niets.
Dat vond ik vreemd.
Want ik verkocht geen luxeproduct.
Ik verkocht geen nieuwe televisie.
Geen auto.
Geen vakantie.
Ik verkocht iets waarvan ik dacht dat bijna iedereen het belangrijk zou vinden.
Een aanvullend pensioen.
Een lijfrente.
Financiële zekerheid voor later.
Wie wil er nu later minder inkomen hebben?
Dat was voor mij zo logisch dat ik er eigenlijk niet eens aan twijfelde.
Iedereen wil toch een goed pensioen?
Dus als ik iemand vertelde dat hij iets aan zijn pensioen kon verbeteren, zou die persoon daar toch belangstelling voor hebben?
Zo dacht ik.
En precies daar begon mijn fout.
“Uw pensioen is toch prima geregeld?”
Ik weet nog hoe ik gesprekken begon.
Ik zat tegenover een echtpaar aan de keukentafel.
Ik opende mijn map.
En zei:
“Goedemiddag meneer en mevrouw. Ik ben hier om u te helpen uw pensioen goed te regelen.”
Dat klinkt achteraf best aardig.
Behulpzaam zelfs.
Maar bijna altijd kwam er een reactie.
“Hoe bedoelt u? Mijn pensioen is toch prima geregeld?”
Dan begon ik uit te leggen.
Dat het nóg beter kon.
Dat er fiscale voordelen waren.
Dat een lijfrente extra zekerheid kon geven.
Dat het verstandig was om nu alvast vooruit te kijken.
Ik vertelde.
Ik onderbouwde.
Ik rekende.
Ik gaf voorbeelden.
Ik deed precies wat mij geleerd was.
En toch eindigden veel gesprekken met dezelfde woorden.
“We denken er nog even over na.”
Of soms nog eerlijker:
“Voor ons hoeft het eigenlijk niet.”
Ik ging dan naar huis met een vreemd gevoel.
Want ik begreep het niet.
Waarom zagen zij niet wat ik zag?
Ik had toch iets nuttigs te bieden?
Ik kwam toch niet iets verkopen wat ze helemaal niet nodig hadden?
Ik kwam hen juist helpen.
Dat was tenminste mijn overtuiging.
Dus werd ik beter
Zoals iedere verkoper die zichzelf serieus neemt, trok ik daar een conclusie uit.
Niet:
misschien doe ik iets verkeerd.
Maar:
ik moet beter worden.
Dus ging ik trainingen volgen.
Nieuwe technieken.
Nieuwe argumenten.
Nieuwe afsluitvragen.
Nieuwe manieren om bezwaren te behandelen.
Ik leerde hoe ik gesprekken moest sturen.
Hoe ik de voordelen van een product beter kon presenteren.
Hoe ik moest omgaan met twijfel.
Hoe ik iemand naar een beslissing kon begeleiden.
Ik werd beter.
Dat voelde ook zo.
Ik wist meer.
Ik kon beter presenteren.
Ik kon sneller reageren op bezwaren.
Ik kende meer technieken.
Maar er gebeurde iets vreemds.
Het resultaat veranderde nauwelijks.
Achteraf zie ik precies wat ik deed.
Als iets niet werkte, pakte ik een nieuwe lucifer.
Maar dat wist ik toen nog niet.
Een gesprek dat alles veranderde
De ommekeer kwam niet tijdens een verkooptraining.
Niet omdat ik een beter product kreeg.
En ook niet omdat ik ineens een briljante verkoper werd.
Het kwam door een gesprek.
Een gewoon gesprek.
Bij mensen thuis.
En eigenlijk begon het doordat ik voor het eerst iets níét deed.
Ik stopte met praten.
En begon te kijken.
Kijk eens om je heen
Ik keek niet meer naar mijn map.
Niet naar de polis.
Niet naar het pensioenoverzicht.
Niet naar de fiscale voordelen die ik zo graag wilde uitleggen.
Ik keek naar de mensen tegenover me.
En naar hun huis.
Aan de muur hingen foto’s van hun kinderen.
Op de oprit stonden twee auto’s.
Naast het huis stond een caravan.
Er was een hond die enthousiast op mij afkwam.
Het was duidelijk dat deze mensen gelukkig waren met hun leven.
Ze hadden iets opgebouwd.
Een huis.
Een gezin.
Een manier van leven.
En ineens stelde ik mezelf een andere vraag.
Niet:
“Hoe krijg ik deze mensen zover dat ze een lijfrente kopen?”
Maar:
“Wat is voor deze mensen eigenlijk belangrijk?”
Dat was een heel andere vraag.
Ik stelde een andere vraag
Ik begon niet over pensioen.
Ik begon niet over geld.
Ik begon niet over een lijfrente.
Ik zei:
“Wat hebben jullie hier toch een prachtige plek. Wonen jullie hier al lang?”
Dat was alles.
Geen techniek.
Geen ingestudeerde ijsbreker.
Ik was gewoon nieuwsgierig.
En er gebeurde iets.
De sfeer veranderde.
Ze begonnen te vertellen.
Over hun kinderen.
Over vakanties.
Over de verbouwing.
Over de buurt.
Over de caravan.
Over hun plannen.
Over hun leven.
En voor het eerst voerde ik geen verkoopgesprek.
Ik voerde een gesprek met mensen.
Dat verschil lijkt klein.
Het was enorm.
Wat ik eigenlijk verzamelde
Op dat moment realiseerde ik me dat ik in tien minuten veel meer informatie had verzameld dan ik ooit uit een standaard verkoopgesprek had kunnen halen.
Ik wist dat ze van hun huis hielden.
Ik wist dat ze niet van plan waren om zomaar te verhuizen.
Ik wist dat hun kinderen belangrijk voor hen waren.
Ik wist dat ze graag op vakantie gingen.
Ik wist dat hun manier van leven voor hen waarde had.
Maar ik had nog iets anders ontdekt.
Zonder dat ik het toen zo noemde.
Ik had niet alleen gekeken naar wat ze hadden.
Ik had gekeken naar wat ze wilden behouden.
Dat is iets heel anders.
Toen kwamen de pensioenpapieren
Pas later kwamen de papieren op tafel.
We bekeken het inkomen dat ze nu hadden.
Daarna het inkomen dat ze later konden verwachten.
Ik begon niet meteen uit te leggen.
Dat was moeilijker dan het klinkt.
Want ik wist precies wat ik normaal zou zeggen.
Ik kende de cijfers.
Ik kende de producten.
Ik kende de argumenten.
Mijn hoofd zat vol antwoorden.
Maar deze keer hield ik mijn mond.
Ik wees alleen naar de cijfers.
En stelde een vraag.
“Jullie houden van de manier waarop jullie nu leven, toch?”
Ze knikten.
“Ja, natuurlijk.”
Ik wees opnieuw naar de cijfers.
En vroeg:
“En denken jullie eerlijk gezegd dat dit inkomen straks genoeg is om zo te blijven leven?”
Toen gebeurde er iets.
Het werd stil.
Heel stil.
Ze keken niet meer naar mij.
Ze keken naar elkaar.
Dat moment vergeet ik nooit.
De twintig seconden
Ik weet nog dat ik daar zat.
En niets zei.
Dat waren misschien wel de moeilijkste twintig seconden van mijn hele loopbaan.
Iedere vezel in mijn lichaam wilde iets zeggen.
Ik wilde uitleggen.
Ik wilde het gat tussen hun huidige inkomen en hun toekomstige inkomen benoemen.
Ik wilde vertellen welke mogelijkheden er waren.
Ik wilde mijn kennis gebruiken.
Daar was ik immers voor opgeleid.
Maar ik deed het niet.
Ik wachtte.
En precies daar gebeurde iets wat ik daarvoor nooit had begrepen.
De beslissing ontstond niet in mijn hoofd.
De beslissing ontstond in dat van hen.
Ik hoefde niemand meer te overtuigen.
Ik hoefde alleen nog een vraag te stellen.
“Willen jullie dat ik help om dat verschil te overbruggen?”
Het antwoord was ja.
Geen lijfrente
Kijk nu eens goed naar wat er in dat gesprek níét gebeurde.
Ik vertelde niet over fiscale voordelen.
Ik behandelde geen bezwaar.
Ik gebruikte geen afsluittechniek.
Ik vertelde geen ingewikkeld verhaal over een lijfrente.
Sterker nog:
ik gebruikte het woord lijfrente nauwelijks tot niet.
En toch wilden ze verder.
Dat vond ik destijds vooral een overwinning.
Ik had een gesprek gevoerd.
Ik had een klant geholpen.
Ik had iets verkocht.
Mooi.
Klaar.
Dacht ik.
Ik wist toen nog niet dat ik zojuist iets had ontdekt wat ik pas twintig jaar later werkelijk zou begrijpen.
Die avond
Die avond zat ik thuis aan de keukentafel.
Zoals zo vaak na een werkdag.
Mijn agenda lag voor me.
Ik keek naar de gesprekken die goed waren gegaan.
En naar de gesprekken die waren geëindigd met:
“We denken er nog even over na.”
Maar deze keer probeerde ik niet terug te halen wat ík had gezegd.
Ik probeerde me te herinneren wat zíj hadden gezegd.
Dat bleek een belangrijk verschil.
Bij de gesprekken die waren vastgelopen, was ik vrijwel de hele tijd aan het woord geweest.
Ik vertelde.
Ik legde uit.
Ik onderbouwde.
Ik overtuigde.
Ik verdedigde mijn advies.
Bij de gesprekken die wel succesvol waren geweest, gebeurde iets anders.
Daar praatte de klant.
Over zijn kinderen.
Zijn huis.
Zijn plannen.
Zijn bedrijf.
Zijn toekomst.
En ineens zag ik iets wat ik daarvoor niet had gezien.
Nog meer informatie
Ik dacht dat ik misschien iets had gemist.
Misschien had ik niet duidelijk genoeg uitgelegd waarom mijn oplossing goed was.
Dus ging ik terug naar mijn verhaal.
Ik vertelde nog een keer wat de voordelen waren.
Ik liet nog een berekening zien.
Ik gaf nog een voorbeeld.
Ik probeerde het concreter te maken.
Soms werkte dat.
Maar vaak niet.
En als het niet werkte, lag mijn eerste conclusie voor de hand:
Ik had het nog niet goed genoeg uitgelegd.
Dus moest mijn uitleg beter.
Dat klinkt achteraf bijna kinderlijk eenvoudig.
Maar op dat moment voelde het logisch.
Ik was tenslotte adviseur.
Mijn taak was om mensen te helpen een goede keuze te maken.
Dus als iemand niet besliste, moest ik blijkbaar meer doen.
Meer uitleg.
Meer informatie.
Meer argumenten.
Meer voorbeelden.
Meer zekerheid.
Daarmee kwam ik steeds dichter bij een verkeerde overtuiging.
De overtuiging dat iedere beslissing uiteindelijk een informatieprobleem was.
Als iemand maar genoeg wist, zou hij vanzelf beslissen.
Dat geloofde ik.
Totdat de praktijk mij steeds opnieuw iets anders liet zien.
Een gesprek dat bleef hangen
Er is één ervaring die voor mij veel later een andere betekenis kreeg.
Op dat moment was het gewoon een gesprek.
Een gesprek zoals er zoveel waren.
Maar achteraf werd het een van de situaties die mij aan het denken zette.
Ik zat tegenover een klant.
Ik had mijn voorbereiding gedaan.
Ik kende de situatie.
Ik wist wat ik wilde vertellen.
En ik was ervan overtuigd dat ik een goed verhaal had.
Ik vertelde wat ik had voorbereid.
Ik legde uit wat de mogelijkheden waren.
Ik besprak de consequenties.
Ik liet zien wat bepaalde keuzes konden betekenen.
De klant luisterde.
Hij stelde vragen.
Ik gaf antwoord.
Het gesprek verliep eigenlijk goed.
Dat is belangrijk.
Er was geen conflict.
Geen weerstand.
Geen discussie.
Geen moment waarop iemand zei:
“Dat geloof ik niet.”
Of:
“Daar ben ik het niet mee eens.”
Integendeel.
De klant leek het allemaal te begrijpen.
En toch kwam er geen beslissing.
Ik ging naar huis met het gevoel dat ik mijn werk goed had gedaan.
Maar ergens bleef iets knagen.
Want als ik het zo goed had gedaan, waarom gebeurde er dan niets?
Iedereen had gelijk
Dat werd langzaam een terugkerend patroon.
De ondernemer had gelijk.
Ik had gelijk.
De oplossing was logisch.
De argumenten waren goed.
De cijfers klopten.
De informatie was beschikbaar.
En toch bleef de situatie hetzelfde.
Iedereen had gelijk.
En toch werkte het niet.
Dat werd voor mij uiteindelijk een veel belangrijkere constatering dan ik op dat moment besefte.
Want misschien was het probleem helemaal niet dat iemand ongelijk had.
Misschien zat het probleem ergens anders.
Misschien was gelijk hebben niet voldoende om iemand in beweging te krijgen.
Dat klinkt eenvoudig.
Maar als je jarenlang hebt gewerkt vanuit de gedachte dat een goede oplossing vanzelf tot een beslissing leidt, is het een ongemakkelijke ontdekking.
Want dan moet je opnieuw kijken naar je eigen rol.
De vraag achter de vraag
Ik begon mezelf een andere vraag te stellen.
Niet:
“Waarom doet deze persoon niet wat logisch is?”
Maar:
“Wat ontbreekt er waardoor deze persoon niet in beweging komt?”
Dat was een totaal andere vraag.
Bij de eerste vraag kijk je naar de ander.
Bij de tweede vraag kijk je naar de situatie.
En misschien nog belangrijker:
je kijkt ook naar jezelf.
Want als iemand niet beweegt, kan dat natuurlijk aan die persoon liggen.
Maar het kan ook zijn dat jij iets niet hebt gezien.
Dat je een aanname hebt gedaan.
Dat je te snel naar de oplossing bent gegaan.
Dat je iets belangrijk vond wat voor de ander helemaal niet belangrijk was.
Of dat jij dacht dat er urgentie was, terwijl de ander die helemaal niet voelde.
Vanaf dat moment veranderde mijn manier van kijken.
Niet ineens.
Niet van de ene op de andere dag.
Maar langzaam.
Ik begon gesprekken anders te bekijken.
Ik luisterde anders.
Ik lette meer op wat mensen zeiden.
Maar ook op wat ze niet zeiden.
En vooral op het verschil tussen woorden en gedrag.
Want daar zat iets.
Mensen zeggen wat ze denken
Een klant kan zeggen:
“Ja, dat is inderdaad verstandig.”
Maar daarmee is nog niets besloten.
Iemand kan zeggen:
“Dat moeten we eigenlijk doen.”
Maar ook dat betekent niet dat hij het gaat doen.
Iemand kan zeggen:
“Daar ben ik het helemaal mee eens.”
En vervolgens zes maanden niets doen.
Dat vond ik interessant.
Want wat zegt iemand op zo’n moment eigenlijk?
Hij zegt misschien precies wat hij denkt.
Hij kan het werkelijk menen.
Er hoeft geen leugen achter te zitten.
Maar tussen ergens van overtuigd zijn en ernaar handelen zit een enorme ruimte.
Dat werd steeds duidelijker.
En die ruimte was precies waar ik naar moest leren kijken.
Een beslissing is iets anders dan instemming
Ik begon daarom onderscheid te maken tussen twee dingen die ik daarvoor vaak door elkaar haalde.
Instemming.
En beslissing.
Als iemand met mij instemt, betekent dat dat hij mijn gedachte kan volgen.
Als iemand beslist, verbindt hij daar gedrag aan.
Dat is iets anders.
Een beslissing heeft gevolgen.
Er komt verantwoordelijkheid bij kijken.
Er moet iets veranderen.
Er moet iets worden gedaan.
En daarmee wordt een beslissing persoonlijk.
Dat verklaarde achteraf veel van de gesprekken die ik had gevoerd.
Ik dacht dat ik aan het einde van een gesprek een klant moest overtuigen.
Maar misschien moest ik helemaal niet overtuigen.
Misschien moest ik eerst begrijpen waarom iemand zelf nog geen reden zag om te handelen.
Dat was een belangrijk verschil.
Het probleem met logica
Ik heb vaak gedacht dat logica mensen in beweging brengt.
Als A waar is en B waar is, dan volgt C.
Zo werkt een rekensom.
Maar zo werkt een mens niet.
Een mens kan iets logisch vinden en het toch niet doen.
Dat betekent niet dat mensen irrationeel zijn.
Het betekent dat logica maar één onderdeel van een beslissing is.
Een ondernemer kijkt niet alleen naar het rendement van een investering.
Hij kijkt ook naar zijn cashflow.
Naar zijn personeel.
Naar zijn tijd.
Naar zijn zorgen.
Naar wat er thuis speelt.
Naar eerdere ervaringen.
Naar de vraag of hij degene vertrouwt die tegenover hem zit.
Naar de vraag of hij vandaag iets moet doen of dat het morgen ook nog kan.
Al die dingen bestaan tegelijkertijd.
En toch probeer ik als adviseur vaak één antwoord te geven.
Dat is achteraf gezien een vreemde gedachte.
Het verhaal dat ik mezelf vertelde
Ik had mezelf jarenlang verteld dat ik mensen hielp door ze de juiste oplossing te geven.
Dat verhaal was niet helemaal verkeerd.
Maar het was niet compleet.
Want een oplossing heeft pas waarde als iemand bereid is er iets mee te doen.
Een perfect advies dat in een la verdwijnt, verandert niets.
Een minder perfecte oplossing waar iemand werkelijk mee aan de slag gaat, kan veel meer betekenen.
Dat betekende niet dat kennis onbelangrijk was.
Integendeel.
Kennis blijft noodzakelijk.
Maar kennis alleen is onvoldoende.
Dat was een van de eerste harde lessen.
De situatie aan de keukentafel
Sommige inzichten ontstaan niet achter een bureau.
Ze ontstaan op plekken waar je ze niet verwacht.
Bij mij gebeurde dat vaak aan keukentafels.
Een gesprek aan een keukentafel is anders dan een presentatie.
Je zit dicht bij elkaar.
Je ziet hoe iemand reageert.
Je hoort de woorden, maar je ziet ook de twijfel.
Je merkt wanneer iemand afhaakt.
Je ziet wanneer iemand enthousiast wordt.
En soms zie je iets wat je in een formele presentatie gemakkelijk mist.
Namelijk:
iemand luistert wel, maar is niet werkelijk bezig met wat jij vertelt.
Dat is een belangrijk verschil.
Ik begon daarom steeds vaker te luisteren naar de vragen achter de vragen.
Als iemand vroeg:
“Wat kost dat?”
probeerde ik niet meteen alleen het bedrag te beantwoorden.
Ik wilde begrijpen waarom hij dat vroeg.
Was het bedrag te hoog?
Was hij bang om een verkeerde beslissing te nemen?
Wilde hij weten of de investering zichzelf terugverdiende?
Of was geld helemaal niet het echte probleem?
Die vragen veranderden het gesprek.
Een adviesgesprek is geen wedstrijd
Ik moest ook iets anders leren.
Ik hoefde niet te winnen.
Dat klinkt misschien vreemd voor iemand die uit de verkoop komt.
Maar als je een gesprek benadert als een wedstrijd waarin jij de ander moet overtuigen, ga je vanzelf anders luisteren.
Je luistert dan naar een opening.
Naar een bezwaar.
Naar een mogelijkheid om jouw argument ertussen te zetten.
Maar als je het gesprek benadert als een onderzoek, luister je anders.
Dan probeer je te begrijpen.
Wat is hier werkelijk aan de hand?
Wat vindt deze persoon belangrijk?
Waar zit zijn twijfel?
Wat houdt hem tegen?
Wat zou er moeten veranderen voordat een beslissing voor hem logisch wordt?
Dat zijn andere vragen.
En daardoor ontstaat ook een ander gesprek.
Het moment waarop ik het begon te zien
Het bijzondere aan inzichten is dat ze achteraf vaak vanzelfsprekend lijken.
Dat was hier ook zo.
Ik keek terug naar allerlei gesprekken.
En ik zag steeds dezelfde beweging.
Ik gaf informatie.
De ander begreep de informatie.
We waren het eens.
Maar ergens ontbrak iets.
Soms was dat vertrouwen.
Soms was het belang.
Soms was er eenvoudigweg geen reden om nu iets te doen.
En soms wist ik zelf niet wat er ontbrak.
Maar juist dat laatste was belangrijk.
Want zolang ik dacht dat ik het antwoord al had, bleef ik zoeken naar argumenten.
Toen ik accepteerde dat ik het antwoord niet altijd had, begon ik vragen te stellen.
Daar begon iets te veranderen.
Van overtuigen naar begrijpen
Ik ben daardoor anders naar sales gaan kijken.
Sales werd voor mij steeds minder het overtuigen van iemand.
Het werd het zichtbaar maken van wat er nodig is om een beslissing mogelijk te maken.
Dat is een subtiel verschil.
Je kunt iemand namelijk niet dwingen iets belangrijk te vinden.
Je kunt iemand niet dwingen jou te vertrouwen.
En je kunt ook geen echte urgentie opleggen.
Je kunt wel een gesprek zo voeren dat die dingen zichtbaar worden.
Dat is iets anders.
Je creëert niet automatisch het vuur.
Je ontdekt eerst of er brandstof is.
Of er zuurstof is.
Of er hitte is.
Die gedachte zou later de basis worden van het model dat ik uiteindelijk de Vuurdriehoek ben gaan noemen.
Maar zover was ik nog niet.
Eerst moest ik nog begrijpen wat er werkelijk gebeurde.
Het gevaar van een goede oplossing
Een goede oplossing kan zelfs een probleem worden.
Dat klinkt vreemd.
Maar hoe beter jij overtuigd bent van jouw oplossing, hoe groter de kans dat je te snel naar die oplossing gaat.
Je ziet mogelijkheden.
Je kent de techniek.
Je weet wat er kan.
Dus wil je dat de ander het ook ziet.
Maar de ander staat niet op dezelfde plek als jij.
Hij heeft niet dezelfde informatie.
Niet dezelfde verantwoordelijkheid.
Niet dezelfde zorgen.
En niet hetzelfde belang.
Wat voor jou een kans is, kan voor hem een risico zijn.
Wat voor jou logisch is, kan voor hem te vroeg zijn.
Wat voor jou dringend is, kan voor hem nog helemaal niet dringend voelen.
Daar zit geen fout in.
Dat is simpelweg de werkelijkheid.
De eerste echte verandering
De grootste verandering in mijn manier van werken was daarom niet een nieuwe verkooptechniek.
Het was een andere houding.
Ik hoefde niet meer voortdurend te bewijzen dat mijn oplossing goed was.
Ik moest leren kijken.
Luisteren.
Vragen.
En soms niets doen.
Dat laatste vond ik het moeilijkst.
Want niets doen voelt als niets bijdragen.
Maar soms is een gesprek pas goed wanneer je aan het einde nog geen oplossing hebt verkocht.
Omdat je eerst hebt vastgesteld wat er werkelijk speelt.
Dat is misschien minder spectaculair.
Maar het is wel eerlijker.
Wat ik toen nog niet wist
Op dat moment wist ik nog niet dat dit inzicht veel groter zou worden dan sales.
Ik dacht nog steeds vanuit mijn eigen vakgebied.
Ik dacht aan klanten.
Aan advies.
Aan beslissingen.
Aan gesprekken.
Maar langzaam begon ik dezelfde patronen ook buiten sales te herkennen.
In organisaties.
In verandertrajecten.
In management.
In samenwerking.
In innovatie.
In beleid.
Overal zag ik hetzelfde gebeuren.
Mensen weten wat ze moeten doen.
En toch doen ze het niet.
Organisaties weten dat ze moeten veranderen.
En toch verandert er niets.
Teams zijn het eens.
En toch blijven problemen bestaan.
Iedereen heeft gelijk.
En toch werkt het niet.
Toen begon ik te begrijpen dat dit niet alleen een verkoopprobleem was.
Het was een menselijk probleem.
De vraag die overbleef
Ik had inmiddels geleerd om niet meer alleen te vragen:
“Wat moet deze persoon doen?”
Ik vroeg:
“Waarom zou hij dat doen?”
Maar ook dat was nog niet genoeg.
Want zelfs wanneer iemand een reden heeft, kan hij nog steeds wachten.
Dus kwam er een derde vraag bij:
“Waarom zou hij het nu doen?”
En daar begon het echt interessant te worden.
Want tussen willen en doen zit tijd.
Tussen begrijpen en beslissen zit tijd.
Tussen beslissen en handelen zit soms opnieuw tijd.
En in die tijd kunnen allerlei dingen gebeuren.
Twijfel.
Afleiding.
Andere prioriteiten.
Nieuwe informatie.
Angst.
Of simpelweg:
niets.
De beslissing verdwijnt langzaam naar de achtergrond.
Dat zag ik steeds vaker.
Iedereen had gelijk. Maar het vuur brandde niet.
Achteraf kan ik het zo samenvatten.
Ik had jarenlang gekeken naar de kwaliteit van mijn oplossing.
Later leerde ik kijken naar de omstandigheden waarin iemand moest beslissen.
Dat was een fundamentele verandering.
Niet:
“Hoe krijg ik iemand zover?”
Maar:
“Wat is er nodig voordat iemand zelf wil bewegen?”
Dat verschil lijkt klein.
Het is het verschil tussen duwen en begrijpen.
Tussen overtuigen en onderzoeken.
Tussen een oplossing aanbieden en een beslissing mogelijk maken.
En misschien is dat wel de belangrijkste les uit mijn eerste jaren als adviseur.
Een mens beweegt niet omdat jij een goede oplossing hebt.
Hij beweegt wanneer voor hem de omstandigheden ontstaan waarin bewegen logisch, belangrijk en mogelijk wordt.
Ik kon dat toen nog niet in een model vangen.
Ik had de woorden nog niet.
Maar ik had wel het probleem gevonden.
En vanaf dat moment kon ik het niet meer niet zien.
VUURINZICHT
Een goede oplossing is nog geen goede reden om te handelen.
Dat is misschien de eerste les van dit boek.
We verwarren vaak instemming met beweging.
Iemand zegt ja.
Iemand knikt.
Iemand begrijpt het.

Iemand vindt het een goed idee.
Maar pas wanneer er gedrag volgt, weten we dat er werkelijk iets is veranderd.
Daarom is de belangrijkste vraag na een goed gesprek niet:
“Was de ander overtuigd?”
Maar:
“Wat maakt dat hij nu daadwerkelijk in beweging komt?”
Als je dat verschil eenmaal ziet, ga je anders luisteren.
En als je anders luistert, ga je andere vragen stellen.
En als je andere vragen stelt, ontdek je soms dat het probleem helemaal niet zit waar je dacht dat het zat.
Dat was voor mij het begin.
Niet van een verkooptechniek.
Maar van een manier van kijken.
DE SLOTVRAAG
Als iemand niet doet wat hij volgens jou zou moeten doen, is de gemakkelijkste conclusie:
hij wil niet.
Maar misschien is dat niet waar.
Misschien is het voor hem niet belangrijk genoeg.
Misschien vertrouwt hij de oplossing niet.
Misschien voelt hij geen reden om nu te handelen.

Misschien begrijpt hij het wel, maar betekent het nog niets voor hem.
En misschien is er iets anders aan de hand wat jij nog niet hebt gezien.
De vraag is daarom niet:
“Waarom luistert hij niet?”
De vraag is:
“Wat ontbreekt er?”
Die vraag zou mij uiteindelijk naar het volgende woord brengen.
Een klein woord.
Een woord dat ik steeds vaker hoorde in gesprekken.
Een woord dat op het eerste gezicht niets bijzonders lijkt.
Maar dat achteraf veel meer bleek te zeggen dan ik dacht.
Eigenlijk.
HOOFDSTUK 2
Eigenlijk…
“Soms vertelt één woord je alles wat je moet weten.”
Ik had het woord al honderden keren gehoord.
Misschien wel duizenden.
Maar ik had er nooit echt aandacht aan besteed.
Totdat ik het jaren later ineens overal begon te horen.
Niet bij financiële adviseurs.
Niet aan keukentafels waar over pensioenen werd gesproken.
Maar bij ondernemers.
Tijdens gesprekken over verduurzaming.
Het woord was:
eigenlijk.
We richtten Verduurzamen Doen We Samen op met een eenvoudige missie.
Ondernemers helpen om de eerste stap te zetten met verduurzaming.
Niet meteen een installatie verkopen.
Niet iemand een bepaalde oplossing aansmeren.
Eerst kijken.
Waar staat het bedrijf?
Wat gebeurt er in het gebouw?
Waar liggen kansen?
Welke maatregelen zijn werkelijk relevant?
En vooral:
waar kan een ondernemer beginnen?
Op papier leek dat helemaal niet ingewikkeld.
De techniek was er.
De installateurs waren er.
De adviseurs waren er.
De subsidies waren er.
Er waren partijen die konden helpen met zonnepanelen, batterijen, verlichting, isolatie, warmtepompen, laadinfra en allerlei andere maatregelen.
Alles wat een ondernemer nodig leek te hebben, lag binnen handbereik.
En toch bleef het opvallend stil.
Ondernemers kwamen niet vanzelf in beweging.
Dat vond ik vreemd.
Want Nederland kent zijn ondernemers als aanpakkers.
En dat is geen cliché.
Een ondernemer investeert iedere dag.
In machines.
In personeel.
In software.
In voorraad.
In een bedrijfspand.
In marketing.
In een bestelbus.
In alles waarvan hij denkt dat het zijn bedrijf verder helpt.
Maar zodra het gesprek over verduurzaming ging, veranderde er iets.
Dan hoorde ik:
“Ja… we moeten eigenlijk wel iets met verduurzaming.”
Daar was het.
Eigenlijk.
Het merkwaardige woord
Sta er eens bij stil.
Het is een merkwaardig woord.
Je gebruikt het niet wanneer je het ergens niet mee eens bent.
Dan zeg je:
“Onzin.”
Of:
“Daar geloof ik niet in.”
Je gebruikt het ook niet wanneer je daadwerkelijk iets gaat doen.
Dan wordt het concreet.
“Volgende week donderdag.”
“Om negen uur bel ik hem.”
“Ik maak vanmiddag de afspraak.”
“Volgende maand laat ik het onderzoeken.”
Dan is er een handeling.
Een datum.
Een afspraak.
Een eerste stap.
Maar eigenlijk zit daar precies tussenin.
Je bent het ermee eens.
Maar je doet het niet.
En dat vond ik interessant.
Want iemand die zegt:
“Eigenlijk moeten we hier iets mee doen,”
zegt niet dat hij het idee slecht vindt.
Hij zegt zelfs niet dat hij het niet begrijpt.
Integendeel.
Hij bevestigt het.
Hij geeft je gelijk.
En toch blijft hij zitten.
Dat woord werd voor mij daardoor steeds interessanter.
Want misschien was het geen gewoon stopwoord.
Misschien vertelde iemand met dat ene woord precies wat er aan de hand was.
De ondernemer die geen tijd had
In gesprekken hoorde ik verschillende antwoorden.
“Ik heb al ledverlichting en zonnepanelen. Ik zou niet weten wat ik nog meer moet doen.”
Dat is een antwoord.
Maar wat zegt iemand eigenlijk?
Hij zegt niet noodzakelijk:
“Ik wil niet verduurzamen.”
Hij zegt:
“Ik weet niet wat mijn volgende stap is.”
Dat is iets anders.
Een andere ondernemer zei:
“Ik ben bezig met mijn bedrijf. Ik heb daar geen tijd voor.”
Ook dat klinkt logisch.
Een ondernemer heeft inderdaad weinig tijd.
Maar ik begon me iets af te vragen.
Is gebrek aan tijd werkelijk het probleem?
Of is de onderliggende boodschap:
dit heeft op dit moment niet genoeg prioriteit?
Dat is een groot verschil.
Want iedereen heeft weinig tijd.
Ik heb weinig tijd.
Jij hebt weinig tijd.
Iedere ondernemer heeft weinig tijd.
Toch vinden we tijd voor dingen die belangrijk genoeg zijn.
Als de telefoon gaat omdat het alarm van je bedrijf afgaat, laat je waarschijnlijk alles vallen.
Als een belangrijke klant belt, maak je tijd.
Als een machine stilvalt, sta je binnen de kortste keren bij het bedrijf.
Tijd is dus niet alleen een kwestie van uren.
Het is ook een kwestie van betekenis.
Van prioriteit.
Van belang.
“Dat geld heb ik niet”
Een andere reactie hoorde ik regelmatig.
“Het kost allemaal veel geld. Dat heb ik niet.”
Op het eerste gezicht is dat een geldprobleem.
Maar ook daar begon ik anders naar te luisteren.
Want diezelfde ondernemer die zegt dat hij geen tweeduizend euro beschikbaar heeft voor een energieadvies, kan een week later een bestelbus van vijftigduizend euro aanschaffen.
Zonder subsidie.
Zonder ingewikkelde berekening.
Zonder eerst een energieadviseur in te schakelen.
Waarom?
Omdat die bestelbus morgen nodig is.
Daar zit het verschil.
Niet noodzakelijk in het geld.
Maar in de reden waarom het geld moet worden uitgegeven.
Een ondernemer kan geld uitgeven wanneer hij overtuigd is dat het nodig is.
Hij kan ook heel voorzichtig worden wanneer hij niet zeker weet wat hij ervoor terugkrijgt.
Dat bracht mij bij een andere mogelijkheid.
Misschien is:
“Dat geld heb ik niet”
soms eigenlijk:
“Ik weet niet zeker of dit geld goed besteed is.”
En als dat zo is, hebben we geen prijsprobleem.
Dan hebben we een vertrouwensprobleem.
“Ik zie wel als er een verplichting komt”
Dan was er nog een derde soort reactie.
“Ik zie wel. Als er een verplichting komt, dan doen we het.”
Ook dat klinkt als een afwijzing.
Maar eigenlijk is het iets anders.
De ondernemer zegt:
“Ik zie op dit moment geen reden om het nu te doen.”
Dat is geen nee tegen verduurzaming.
Het is een nee tegen vandaag.
En dat is een belangrijk verschil.
Want iemand kan het volledig met je eens zijn en tóch wachten.
Niet omdat hij dom is.
Niet omdat hij tegen verandering is.
Niet omdat hij niet begrijpt wat er moet gebeuren.
Maar omdat er voor hem nog geen reden is om vandaag te beginnen.
Dat is iets wat ik pas veel later goed ben gaan begrijpen.
We besloten niet te verkopen
Op een gegeven moment besloten we daarom iets anders te doen.
We gingen niet harder verkopen.
We gingen luisteren.
We gingen in gesprek met ondernemers uit allerlei sectoren.
Bouwbedrijven.
Transportbedrijven.
Productiebedrijven.
Horeca.
Retail.
Familiebedrijven.
En grotere organisaties.
Niet om iemand ergens van te overtuigen.
Maar om te begrijpen.
Dat verschil klinkt klein.
Het is het niet.
Wanneer je gaat verkopen, luister je vaak met een ander doel.
Je zoekt naar een behoefte.
Naar een opening.
Naar een bezwaar.
Naar een kans om jouw oplossing te koppelen aan wat iemand zegt.
Wanneer je werkelijk probeert te begrijpen, luister je anders.
Dan hoef je niet meteen ergens naartoe.
Dan mag het antwoord ook zijn:
“Daar hebben we eigenlijk helemaal geen behoefte aan.”
Prima.
Dan weet je iets.
En steeds kwam hetzelfde woord terug
Vrijwel ieder gesprek had zijn eigen variant.
“Ja, we moeten eigenlijk wel iets met verduurzaming.”
Eigenlijk.
Daar zat iets in.
Ik begon het woord bijna te zien voordat iemand het uitsprak.
Het was alsof er na een zin een klein onzichtbaar rempedaal werd ingetrapt.
“Ja…”
Pauze.
“…eigenlijk.”
Daarna kwam meestal een reden.
Geen tijd.
Geen geld.
Geen duidelijkheid.
Geen verplichting.
Geen prioriteit.
Maar het opvallende was dat de ondernemer het inhoudelijk vaak al met ons eens was.
Hij hoefde niet overtuigd te worden van het algemene idee.
Hij zei immers zelf dat het moest.
Dus waarom bleef hij dan zitten?
Meer uitleg was niet het antwoord
Dat bracht mij terug naar mijn eerdere ervaring.
Twintig jaar eerder had ik precies hetzelfde meegemaakt.
Alleen wist ik dat toen nog niet.
Ik had als financieel adviseur jarenlang geprobeerd mensen ervan te overtuigen dat zij iets aan hun pensioen moesten doen.
Ik legde het uit.
Ik onderbouwde.
Ik gaf voorbeelden.
Ik vertelde over fiscale voordelen.
En als iemand twijfelde, ging ik nog beter uitleggen.
Als iemand niet overtuigd was, gaf ik meer informatie.
Als iemand een bezwaar had, behandelde ik dat.
Ik deed precies wat mij geleerd was.
En toch werkte het niet.
Nu zat ik ineens in een totaal andere wereld.
Geen pensioen.
Geen lijfrente.
Geen financiële producten.
Maar verduurzaming.
En toch hoorde ik dezelfde reactie.
“Eigenlijk…”
Toen begon ik mij af te vragen:
Wat als ik twintig jaar geleden naar het verkeerde probleem heb gekeken?
Vier antwoorden
Ik keek nog eens naar de antwoorden die we van ondernemers kregen.
“Ik heb geen tijd.”
“Het is te duur.”
“Ik weet niet wat ik nog moet doen.”
“Ik zie wel als het verplicht wordt.”
Op het eerste gezicht zijn dat vier bezwaren.
Maar dat zijn ze niet.
Het zijn vier verschillende signalen.
De eerste gaat over prioriteit.
De tweede over zekerheid en vertrouwen.
De derde over duidelijkheid.
De vierde over urgentie.
En wat deed ik vroeger?
Ik behandelde ze allemaal hetzelfde.
Met meer uitleg.
Dat was mijn fout.
Ik had vier verschillende problemen en één gereedschap.
Dat is alsof je bij iedere storing dezelfde schroevendraaier pakt.
Soms heb je geluk.
Meestal niet.
Een bezwaar is soms helemaal geen bezwaar
Dat werd voor mij een belangrijk inzicht.
“Ik heb geen tijd.”
Dat is misschien geen bezwaar.
Het kan een symptoom zijn.
“Het is te duur.”
Ook dat kan een symptoom zijn.
“Ik weet niet waar ik moet beginnen.”
Opnieuw een symptoom.
“We doen het volgend jaar.”
Weer een symptoom.
Wanneer je alleen reageert op de woorden, behandel je het oppervlak.
Wanneer je probeert te begrijpen wat eronder zit, krijg je een andere diagnose.
En daar zit een groot gevaar.
Want een symptoom kun je gemakkelijk bestrijden.
Geen tijd?
Maak een afspraak van een uur.
Te duur?
Geef korting.
Geen idee waar te beginnen?
Stuur een checklist.
Geen haast?
Maak een deadline.
Dat klinkt daadkrachtig.
Maar misschien doe je precies het verkeerde.
Je behandelt de koorts.
Niet de infectie.
De gedachte achter de subsidie
Dat bracht mij ook bij een andere ontdekking.
In Den Haag werd — begrijpelijk — gedacht:
als we de kosten voor een energieadvies verlagen met subsidie, zullen meer ondernemers zo’n advies laten uitvoeren.
Op zichzelf is dat geen vreemde gedachte.
Sterker nog.
Als ik destijds beleidsmaker was geweest, had ik waarschijnlijk dezelfde redenering gevolgd.
Geld is immers een drempel.
Als je die drempel verlaagt, wordt het makkelijker.
Dat klopt.
Maar makkelijker betekent nog niet automatisch dat iemand het belangrijk genoeg vindt om te doen.
Dat bleek in de praktijk.
Veel ondernemers vroegen de subsidie niet eens aan.
En van degenen die dat wel deden, kwam een deel niet verder dan het advies.
Er lag een rapport op tafel.
En daarna gebeurde er niets.
Het rapport was niet het probleem
Dat vond ik misschien wel het meest interessante.
Het advies kon prima zijn.
De techniek was beschikbaar.
De ondernemer had zelfs financiële ondersteuning gekregen.
En toch kwam er geen beweging.
Dat betekende dat de subsidie het probleem niet oploste.
Maar waarom niet?
Omdat subsidie slechts één drempel wegneemt.
Het neemt niet automatisch alle andere voorwaarden weg.
Een ondernemer moet nog steeds begrijpen waarom hij iets moet doen.
Hij moet vertrouwen hebben in de oplossing.
Hij moet weten wie hem kan helpen.
Hij moet de consequenties kunnen overzien.
En hij moet ergens voelen:
nu is het moment.
Als één van die dingen ontbreekt, kan een rapport gewoon op tafel blijven liggen.
Een rapport verandert niets.
Een mens die op basis van dat rapport een besluit neemt, verandert iets.
Dat verschil is enorm.
En toen zag ik een ander probleem
Wanneer iemand niet in beweging komt, ontstaat ruimte.
Ruimte voor mensen die wél willen bewegen.
Dat kan positief zijn.
Maar het kan ook verkeerd uitpakken.
Ik zag aanbiedingen ontstaan.
“Deze subsidie loopt bijna af.”
“Iedereen doet het al.”
“Dit verdient zichzelf vanzelf terug.”
“U moet nu beslissen.”
Soms klopte het.
Soms ook niet.
Ik sprak ondernemers die uiteindelijk kozen voor oplossingen die niet goed bij hun situatie pasten.
Niet omdat ze dom waren.
Niet omdat ze niet wilden verduurzamen.
Maar omdat ze vanuit een verkeerde omgeving een beslissing hadden moeten nemen.
Dat is iets anders.
Wie krijgt er eigenlijk een beloning?
Toen begon ik het systeem zelf te bekijken.
Stel dat je subsidie beschikbaar stelt voor een energieadvies.
Je maakt het aantrekkelijker om advies in te winnen.
Maar vervolgens laat je de rest bij de ondernemer.
De keuze.
De leverancier.
De uitvoering.
De financiering.
De planning.
Wat beloon je dan eigenlijk?
Niet automatisch het beste advies.
Dat is moeilijk te meten.
Je beloont ook niet automatisch de beste oplossing.
Wat je in zo’n systeem wél gemakkelijk kunt meten, is activiteit.
Aanvragen.
Afspraken.
Handtekeningen.
Uitgevoerde adviezen.
En daarmee ontstaat een risico.
De markt gaat zich aanpassen aan wat het systeem beloont.
Dat is geen kwestie van slechte mensen.
Het is een kwestie van prikkels.
Als je een systeem bouwt waarin snelheid en volume worden beloond, moet je niet verbaasd zijn wanneer snelheid en volume belangrijker worden.
Dat was voor mij opnieuw een voorbeeld van iets wat ik steeds vaker begon te zien.
Het ontwerp bepaalt mede het gedrag.
Niemand hoeft de schuldige te zijn
Dat vond ik een belangrijke gedachte.
Het is gemakkelijk om naar een ondernemer te wijzen.
“Hij wil niet.”
Het is gemakkelijk om naar een adviseur te wijzen.
“Hij verkoopt te hard.”
Het is gemakkelijk om naar de overheid te wijzen.
“Die regeling werkt niet.”
Maar misschien doet iedereen precies wat logisch is binnen de omgeving die hij ziet.
De ondernemer probeert zijn bedrijf draaiend te houden.
De adviseur probeert omzet te maken.
De overheid probeert verduurzaming te versnellen.
Iedereen heeft een reden.
Iedereen heeft een logica.
En toch kan het eindresultaat verkeerd zijn.
Dat was precies hetzelfde probleem als waar ik twintig jaar eerder tegenaan liep.
Iedereen had gelijk.
En toch gebeurde er niets.
Het woord werd een diagnose
Vanaf dat moment hoorde ik het woord anders.
“Eigenlijk.”
Ik hoorde niet meer alleen een voornemen.
Ik hoorde een afstand tussen begrijpen en handelen.
Wanneer iemand zei:
“Ja, eigenlijk zouden we…”
dan dacht ik niet meer:
hoe krijg ik hem zover?
Ik dacht:
wat ontbreekt er?
Dat was een enorme verandering.
Want als iemand zegt:
“Ik begrijp het niet,”
dan heb je een informatieprobleem.
Dan moet je uitleggen.
Maar wanneer iemand zegt:
“Ik ben het eigenlijk wel met je eens,”
dan heb je waarschijnlijk geen informatieprobleem.
Hij heeft je argument al gehoord.
Hij heeft het misschien zelfs geaccepteerd.
En tóch doet hij niets.
Dan moet je stoppen met uitleggen.
Het verschil tussen “waarom niet?” en “waarom nu?”
Dat was een van de belangrijkste dingen die ik begon te zien.
Als iemand niet handelt, stellen we vaak de vraag:
“Waarom niet?”
Dat klinkt logisch.
Maar het antwoord daarop is vaak oppervlakkig.
“Geen tijd.”
“Geen geld.”
“Geen zin.”
“Te druk.”
Een andere vraag is veel interessanter:
“Waarom zou je het nu wel doen?”
Daarmee verschuift het gesprek.
Je probeert niet langer een nee te bestrijden.
Je probeert te begrijpen waarom vandaag anders is dan morgen.
En soms is het eerlijke antwoord:
“Dat is het niet.”
Prima.
Dan weet je waar je staat.
Maar als je dat niet weet, blijf je vaak trekken aan iemand die helemaal niet hoeft te bewegen.
De ondernemer die alles begreep
Op een dag had ik opnieuw zo’n gesprek.
Een ondernemer die alles begreep.
De cijfers.
De voordelen.
De mogelijke maatregelen.
De risico’s.
Hij vond het verhaal logisch.
Hij zei zelfs:
“Je hebt helemaal gelijk.”
En toch deed hij niets.
Dat is misschien wel een van de vervelendste antwoorden die je kunt krijgen.
Bij een nee weet je waar je staat.
Bij weerstand kun je het gesprek aangaan.
Maar bij:
“Je hebt gelijk.”
en vervolgens niets…
…daar kun je moeilijk tegen vechten.
Want wat moet je nog zeggen?
Je hebt gelijk.
De ander zegt dat je gelijk hebt.
En toch blijft alles hetzelfde.
Ik reed na dat gesprek naar huis.
En daar begon ik opnieuw te denken.
De vraag in de auto
Ik zat alleen in de auto.
Geen vergadering.
Geen whiteboard.
Geen collega naast me.
Geen verkooptraining.
Alleen ik en mijn gedachten.
En ineens dacht ik terug aan mijn eerste jaren als financieel adviseur.
Aan de gezinnen aan de keukentafel.
Aan de pensioenpapieren.
Aan mijn map.
Aan mijn uitleg.
Aan al die keren dat ik dacht dat ik iemand moest overtuigen.
En toen zag ik iets wat ik twintig jaar eerder niet had gezien.
Ik had steeds dezelfde vraag gesteld.
“Hoe kan ik iemand overtuigen?”
Misschien was dat vanaf het begin al de verkeerde vraag.
Misschien had ik moeten vragen:
“Onder welke omstandigheden overtuigt iemand zichzelf?”
Dat is een totaal andere vraag.
De eerste vraag gaat over mij.
Wat moet ik nog zeggen?
Welke argumenten moet ik nog geven?
Welke techniek moet ik nog gebruiken?
De tweede vraag gaat over de ander.
Wat ontbreekt er in zijn situatie?
Het verschil is groter dan het lijkt
Als het probleem bij mij ligt, moet ik harder werken.
Als het probleem bij de ander ligt, moet ik beter begrijpen.
Dat zijn twee totaal verschillende manieren van werken.
De eerste leidt tot meer argumenten.
De tweede leidt tot een diagnose.
En misschien was dat wel precies wat ik al die jaren had gemist.
Ik was aan het verkopen voordat ik werkelijk had vastgesteld of iemand klaar was om te beslissen.
Ik was oplossingen aan het geven voordat ik wist wat er ontbrak.
Ik was bezig met het antwoord voordat ik de vraag volledig begreep.
Dat inzicht voelde bijna gênant.
Want ik had het al die tijd zelf gedaan.
“Eigenlijk” is geen nee
Dat is misschien de grootste ontdekking die ik met dat ene woord deed.
“Eigenlijk” is geen nee.
Maar het is ook geen ja.
Het is een soort tussenruimte.
Een plek waarin iemand het met je eens kan zijn zonder dat hij zichzelf verplicht om iets te doen.
En dat is precies waarom het woord zo krachtig is.
“Ik moet eigenlijk meer bewegen.”
Je weet dat het waar is.
Maar je hebt jezelf nog geen afspraak gegeven.
“We moeten eigenlijk eens met elkaar afspreken.”
Je wilt die persoon misschien werkelijk zien.
Maar je hebt nog geen datum geprikt.
“Ik zou eigenlijk dat gesprek met hem moeten voeren.”
Je weet dat het nodig is.
Maar je loopt nog steeds om het gesprek heen.
“Wij moeten eigenlijk iets met verduurzaming.”
Je ziet dat er iets moet gebeuren.
Maar het is nog niet belangrijk, concreet of dringend genoeg om te beginnen.
Dat is wat het woord zegt.
En dat verklaart iets belangrijks
Iemand die het niet begrijpt, vraagt:
“Waarom zou ik dit doen?”
Iemand die het niet gelooft, zegt:
“Dat geloof ik niet.”
Maar iemand die zegt:
“Eigenlijk…”
is al een heel eind.
Die persoon heeft jouw argument misschien al geaccepteerd.
En daarom is het zo vreemd dat wij op dat moment vaak precies het verkeerde doen.
We gaan méér uitleggen.
We geven nog een argument.
Nog een voorbeeld.
Nog een cijfer.
Nog een presentatie.
Nog een brochure.
Nog een offerte.
Maar de discussie is helemaal niet meer het probleem.
De discussie is al gewonnen.
Alleen de beslissing is nog niet genomen.
De fout die ik zelf maakte
Ik had jarenlang gedacht dat een goede verkoper iemand was die een klant over de streep kon trekken.
Nu kijk ik daar anders naar.
Een goede verkoper moet juist kunnen herkennen wanneer iemand nog niet klaar is om die stap te zetten.
Dat vraagt meer dan overtuigingskracht.
Het vraagt discipline.
Want als je inkomen afhankelijk is van verkoop, is het verleidelijk om elk gesprek te willen laten eindigen met een deal.
Maar soms is de juiste conclusie:
nog niet.
Niet omdat de klant verloren is.
Maar omdat er iets ontbreekt.
En als je dat niet onderzoekt, kun je honderd keer bellen zonder dichter bij een beslissing te komen.
Het gevaar van druk
Daar zag ik ook een verband met de subsidie.
Als iemand niet uit zichzelf beweegt, kun je proberen druk toe te voegen.
Een deadline.
Een korting.
Een subsidie.
Een verplichting.
Een aftelklok.
“Nu beslissen.”
“Vandaag nog.”
“Dit aanbod geldt alleen deze week.”
Dat kan beweging veroorzaken.
Maar de vraag is:
wat voor beweging?
Want druk kan iemand een handtekening laten zetten.
Maar een handtekening is nog geen overtuiging.
Een besluit dat onder druk wordt genomen, kan net zo snel weer worden teruggedraaid.
Echte beweging ontstaat wanneer iemand zelf een reden ziet.
Dat is iets anders.
Het begon steeds meer op vuur te lijken
Ik had dat woord inmiddels ontdekt.
Eigenlijk.
Ik wist nog niet precies wat het betekende.
Maar ik wist dat het iets vertelde.
Ik zag dat informatie niet het probleem was.
Ik zag dat geld niet altijd het probleem was.
Ik zag dat tijd niet altijd het probleem was.
Ik zag dat een ondernemer het met je eens kon zijn en toch niets doen.
En toen kwam de vraag:
Als het niet aan de informatie ligt, waar ligt het dan wel aan?
Ik wist het antwoord nog niet.
Maar ik begon een vermoeden te krijgen.
Misschien ontbrak er niet één ding.
Misschien ontbraken er voorwaarden.
Terug naar het begin
Dat bracht mij opnieuw bij mijn eerste verkoopervaringen.
Ik dacht aan die openingszin:
“Goedemiddag meneer en mevrouw. Ik ben hier om u te helpen uw pensioen goed te regelen.”
Ik dacht aan wat ik daarna allemaal had gedaan.
Uitleggen.
Onderbouwen.
Argumenteren.
Bezwaren behandelen.
En uiteindelijk:
“Laat het nog maar even bezinken.”
Ik had dat antwoord altijd gezien als een afwijzing.
Maar misschien was het dat helemaal niet.
Misschien vertelde die zin mij precies wat ik had moeten horen.
Er ontbreekt iets.
Alleen wist ik toen nog niet wat.
Dezelfde mens. Een andere situatie.
Dat vond ik misschien wel het meest overtuigende bewijs.
De ondernemer van nu en de klant van twintig jaar geleden waren geen dezelfde mensen.
Andere leeftijd.
Andere branche.
Andere producten.
Andere omstandigheden.
Maar hun gedrag leek op elkaar.
Ze begrepen het.
Ze waren niet noodzakelijk tegen.
Ze zagen dat er iets moest gebeuren.
En toch gebeurde er niets.
Dat kon bijna geen toeval meer zijn.
Als hetzelfde patroon zich in totaal verschillende situaties herhaalt, moet je op zoek naar de variabele die gelijk blijft.
En wat bleef gelijk?
Niet het product.
Niet de branche.
Niet de economie.
Niet de subsidie.
Niet de leeftijd.
De mens.
Toen wist ik dat ik verder moest zoeken
Ik was nog niet klaar.
Ik had alleen een vermoeden.
Maar het was een belangrijk vermoeden.
Want ik begon te begrijpen dat een beslissing misschien niet begint bij de oplossing.
Een beslissing begint ergens daarvoor.
Er moet iets aanwezig zijn voordat iemand bereid is om te bewegen.
Wat precies?
Dat wist ik nog niet.
Maar ik wist inmiddels wel waar ik niet meer moest zoeken.
Niet in nóg meer argumenten.
Niet in nóg meer informatie.
Niet in nóg een verkooptechniek.
Niet in nóg een subsidie.
En niet in de vraag hoe ik iemand kon overtuigen.
Ik moest kijken naar de omstandigheden.
VUURINZICHT
Wanneer iemand “eigenlijk” zegt, ontbreekt er zelden informatie. Er ontbreekt iets veel belangrijkers.
Dat klinkt misschien als een klein inzicht.
Dat is het niet.
Want als je iemand verkeerd diagnosticeert, kies je automatisch het verkeerde gereedschap.
Geen informatieprobleem?
Dan heeft meer informatie weinig zin.

Geen geldprobleem?
Dan is korting misschien geen oplossing.
Geen tijdprobleem?
Dan helpt een betere planning misschien helemaal niet.
Geen motivatieprobleem?
Dan moet je niet harder aan motivatie trekken.
Je moet eerst weten wat er werkelijk ontbreekt.
Dat is de stap die ik jarenlang heb overgeslagen.
En misschien jij ook.
De vraag die ik niet meer kon loslaten
Ik reed naar huis met die gedachte.
Als het niet aan de branche lag…
En niet aan het product…
En niet aan de ondernemer…
Waar lag het dan wel aan?
Ik had nog geen antwoord.
Maar ik had wel een vraag.
En sommige vragen zijn gevaarlijk.
Niet omdat ze moeilijk zijn.
Maar omdat ze ervoor zorgen dat je niet meer tevreden bent met je oude antwoord.
Mijn oude antwoord was:
“Ze moeten het gewoon beter begrijpen.”
Dat antwoord geloofde ik niet meer.
Er moest iets anders zijn.
Iets fundamentelers.
Iets dat ik al mijn hele leven kende, maar waar ik nooit op die manier naar had gekeken.
Die avond dacht ik aan een les die ik ooit op school had gehad.
Een les die niets met sales te maken had.
Niets met verduurzaming.
Niets met ondernemers.
Niets met marketing.
Een les over iets heel eenvoudigs.
Over iets dat iedereen kent.
Over iets waarvoor je helemaal geen verkooptraining nodig hebt.
Brand.
DE SLOTVRAAG
Je denkt nu waarschijnlijk dat dit hoofdstuk over één woord ging.
Over “eigenlijk”.
Dat klopt.
Maar eigenlijk ging het daar niet over.
Het ging over iets anders.
Over de vraag waarom iemand die het met je eens is, toch niet beweegt.

Waarom iemand zegt:
“Je hebt gelijk.”
en vervolgens niets doet.
Waarom een ondernemer weet dat hij moet verduurzamen, maar blijft wachten.
Waarom een klant begrijpt dat zijn pensioen beter geregeld kan worden, maar zegt:
“Laat het nog even bezinken.”
En waarom wij, wanneer dat gebeurt, steeds opnieuw hetzelfde doen.
Meer uitleg.
Meer argumenten.
Meer druk.
Meer lucifers.
Maar misschien ligt het probleem helemaal niet bij de lucifer.
Misschien ontbreekt er iets anders.
Wat heeft een les over brand in vredesnaam te maken met een ondernemer die niet beslist?
Dat is de vraag waarmee ik de volgende ochtend wakker werd.
HOOFDSTUK 3
Iedereen weet hoe je vuur maakt
“Sommige antwoorden liggen niet verstopt. Ze liggen zo voor de hand dat we er dertig jaar overheen kijken.”
Daar zat ik dus.
Met een kop koffie die langzaam koud werd.
En met een gedachte die op het eerste gezicht helemaal nergens over leek te gaan.
Brand.
Niet verkoop.
Niet verduurzaming.
Niet een ondernemer die geen beslissing nam.
Brand.
Ik had inmiddels honderden ondernemers gesproken. Ik had dezelfde vragen gehoord. Dezelfde twijfels. Dezelfde bezwaren.
En steeds bleef die ene vraag terugkomen:
Wat ontbreekt hier?
Ik wist het antwoord nog niet.
Maar ik begon wel te vermoeden dat het antwoord eenvoudiger kon zijn dan ik dacht.
Doe even mee
Ik wil je vragen iets te doen.
Niet lang.
Nog geen minuut.
Stel je een kampvuur voor.
Het is avond.
Het hout ligt klaar.
De lucht is stil.
Je steekt een lucifer aan en houdt hem tegen het hout.
De lucifer brandt.
Maar het hout vat geen vlam.
Je probeert het opnieuw.
Nog een lucifer.
Nog één.
Nog tien.
Nog steeds niets.
Wat doe je?
Denk daar even over na.
Want ik weet bijna zeker wat je doet.
Je gaat kijken.
Niemand geeft het hout de schuld
Iedereen heeft weleens een kampvuur gemaakt.
Of een open haard aangestoken.
Of een barbecue.
Je legt hout neer.
Je probeert het aan te steken.
Soms lukt het direct.
Soms helemaal niet.
En wanneer het niet lukt, gebeurt er iets interessants.
Niemand zegt:
“Dit hout wil gewoon niet.”
Niemand zegt:
“Dit hout is niet gemotiveerd.”
Niemand zegt:
“Ik denk dat het hout er nog niet aan toe is.”
En niemand zegt:
“Misschien moeten we eerst draagvlak onder het hout creëren.”
Dat zou belachelijk klinken.
Je zou jezelf voor gek verklaren.
Dus doe je iets anders.
Je gaat op je hurken zitten.
Je kijkt naar het hout.
Je kijkt naar de onderkant.
Is het hout nat?
Zit het te dicht op elkaar?
Kan er lucht bij?
Is er genoeg warmte?
Is er iets wat ontbreekt?
Je zoekt niet naar méér vuur.
Je zoekt naar de ontbrekende voorwaarde.
Dat doet iedereen.
Kinderen doen het.
Mensen die nog nooit een boek over besluitvorming hebben gelezen doen het.
Je hoeft er geen managementopleiding voor te hebben gevolgd.
Je weet het gewoon.
Drie dingen
Een vuur ontstaat alleen wanneer drie elementen tegelijk aanwezig zijn.
Brandstof.
Zuurstof.
Hitte.
Zo eenvoudig is het.
En juist daarom had ik er zo lang overheen gekeken.
Want het is geen ingewikkeld model.
Het is geen managementtheorie.
Het is geen verkooptechniek.
Het is natuurkunde.
Ontbreekt één van die drie, dan ontstaat er geen vuur.
Niet een beetje minder vuur.
Geen vuur.
Dat verschil is belangrijk.
Nat hout
Neem nat hout.
Je kunt er een enorme vlam onder houden.
Je kunt blijven stoken.
Je kunt meer warmte toevoegen.
Maar een groot deel van die warmte wordt eerst gebruikt om het water te verdampen.
De energie gaat ergens naartoe.
Alleen niet naar het vuur dat jij wilt.
Het hout is niet slecht.
Het hout is niet ongemotiveerd.
Er ontbreekt simpelweg een voorwaarde om het goed te laten branden.
Zonder zuurstof
Hetzelfde gebeurt wanneer er geen lucht bij kan.
Een vlam verbruikt zuurstof.
Zet er een pot overheen en de vlam dooft.
Je hoeft daar geen discussie over te voeren.
Je hoeft het vuur niet te overtuigen.
Je hoeft geen presentatie te geven over het belang van zuurstof.
Zonder zuurstof houdt het op.
Punt.
En dan is er nog hitte
Ook perfect droog hout met voldoende zuurstof gaat niet vanzelf branden.
Er moet voldoende warmte zijn.
Je moet een bepaalde temperatuur bereiken voordat het proces op gang komt.
Daaronder gebeurt er niets.
Perfect hout.
Perfecte lucht.
Geen vuur.
Ook dat is een vaststaand feit.
En daar zat voor mij de eerste echte aanwijzing.
Alles kan kloppen en er kan alsnog niets gebeuren.
Laat die zin even staan.
Want dat is precies wat ik al die jaren had meegemaakt.
De lucifer was niet het probleem
Wanneer een vuur niet brandt, kunnen we natuurlijk nog een lucifer proberen.
Johan Cruijff zou zeggen: “Dat is logisch”. En gelijk heeft ie.
Maar als het na de tweede lucifer nog steeds niet lukt, gaan we meestal niet eindeloos door.
We kijken wat er aan de hand is.
Misschien is het hout nat.
Misschien ligt het verkeerd.
Misschien krijgt het geen lucht.
Misschien is de warmte onvoldoende.
We veranderen dus niet automatisch de lucifer.
We onderzoeken de omstandigheden.
Dat vond ik achteraf bijna pijnlijk eenvoudig.
Want wat deed ik jarenlang wanneer iets niet werkte?
Ik pakte een nieuwe lucifer.
Nog een verkooptraining
Mijn verkoopgesprekken liepen vast.
Dus volgde ik een training.
Nieuwe techniek.
Nieuwe argumenten.
Nieuwe afsluitvragen.
Nieuwe manieren om bezwaren te behandelen.
Ik werd beter.
Maar het resultaat veranderde nauwelijks.
Dus volgde er nog een training.
En daarna nog een.
Ik deed eigenlijk precies hetzelfde als iemand die een vuur niet aan krijgt en vervolgens zegt:
“Deze lucifer was blijkbaar niet goed genoeg.”
Dus pak je een nieuwe.
En nog één.
En nog één.
Terwijl het probleem misschien helemaal niet bij de lucifer ligt.
Dat doen we overal
Het gaat trouwens niet alleen over sales.
Een project loopt vast?
We organiseren een vergadering.
Een medewerker twijfelt?
We sturen een e-mail.
Een ondernemer investeert niet?
We verhogen de subsidie.
Een verandering mislukt?
We schrijven een nieuw beleidsplan.
Een team komt niet in beweging?
We geven een training.
Een klant koopt niet?
We verbeteren het verkoopverhaal.
Steeds opnieuw pakken we een andere lucifer.
En bijna nooit stellen we de eenvoudigste vraag:
Wat ontbreekt er?
De ongemakkelijke ontdekking
Op dat moment begon ik iets te vermoeden.
Misschien werkt menselijk gedrag op een vergelijkbare manier.
Misschien proberen wij al tientallen jaren mensen in beweging te krijgen terwijl één van de voorwaarden eenvoudigweg ontbreekt.
Misschien zijn al onze verkooptrainingen…
…onze verandertrajecten…
…onze leiderschapscursussen…
…onze beleidsprogramma’s…
…eigenlijk niets anders dan meer lucifers.
Dat was geen prettige gedachte.
Want als dat waar was, betekende het dat we misschien jarenlang aan de verkeerde knop hadden gedraaid.
Dit is geen model
Ik wil hier iets heel duidelijk maken.
De Vuurdriehoek is geen natuurkundige wet over mensen.
Dat zou onzin zijn.
Een mens is geen stuk hout.
Maar de vergelijking hielp mij om iets te zien wat ik daarvoor niet zag.
Bij vuur accepteren we zonder discussie dat er voorwaarden zijn.
Bij mensen doen we dat veel minder.
Daar zeggen we:
“Hij wil niet.”
“Zij is niet gemotiveerd.”
“Het team werkt niet mee.”
“De klant begrijpt het niet.”
“Die ondernemer wil gewoon niet verduurzamen.”
Dat zijn conclusies over de persoon.
Bij een vuur zouden we dat nooit doen.
We zouden kijken wat er ontbreekt.
En precies dat wilde ik bij mensen gaan doen.
Waarom zijn we bij een barbecue slimmer?
Dat klinkt misschien als een vreemde vraag.
Maar denk er eens over na.
Bij een barbecue zijn we vaak betere diagnostici dan in onze eigen organisatie.
Het hout brandt niet.
We kijken.
Er komt rook.
We kijken.
Het vuur dooft.
We kijken.
We voegen iets toe.
We veranderen de luchttoevoer.
We verplaatsen het hout.
We wachten.
We proberen opnieuw.
We zijn voortdurend bezig met de omstandigheden.
Maar zodra een medewerker niet doet wat wij verwachten, veranderen we plotseling van taal.
Dan is hij ongemotiveerd.
Of lastig.
Of eigenwijs.
Of weerstand biedend.
We geven hem een training.
Of een gesprek.
Of een waarschuwing.
Of een nieuwe procedure.
Maar misschien kijken we helemaal niet naar wat er werkelijk ontbreekt.
Het hout is niet ongemotiveerd
Stel dat je naast een kampvuur zit en het hout brandt niet.
Je zegt:
“Dit hout is niet gemotiveerd.”
Iedereen zou lachen.
Waarom?
Omdat we begrijpen dat hout geen motivatieprobleem heeft.
Er is iets anders aan de hand.
Het hout is nat.
Of er is te weinig zuurstof.
Of er is onvoldoende hitte.
Het interessante is dat wij dat principe onmiddellijk begrijpen bij materie.
Maar bij mensen vergeten we het.
We maken van gedrag een karaktereigenschap.
En daarmee stoppen we vaak met zoeken.
De naam
Dat bracht me bij een ander probleem.
Wanneer iets misgaat, zoeken we graag een naam.
Wie heeft dit gedaan?
Wie heeft deze fout gemaakt?
Wie had beter moeten opletten?
Wie heeft de beslissing genomen?
Dat voelt prettig.
Want zodra er een naam is, lijkt het probleem behandeld.
Er is iemand aangesproken.
Er is iets gezegd.
Misschien komt er een nieuwe procedure.
En we gaan verder.
Maar daarmee kan het echte probleem blijven bestaan.
Een naam is goedkoop
Een naam is snel gevonden.
Een ontwerpfout kost tijd.
Een naam voelt als een oplossing. Er is iets van gezegd, er is iemand aangesproken, de zaak is behandeld.
Een ontwerp verbeteren vraagt veel meer.
En een naam is zichtbaar.
Je kunt in een vergadering zeggen:
“We hebben ingegrepen.”
• • •
Maar hier zit de kern van het probleem.
Je kunt niet laten zien dat je goed hebt onderzocht waarom het systeem dit gedrag uitlokte.

Want dat onderzoek wijst naar binnen.
Naar de afspraken die wij hebben gemaakt. Naar de doelen die wij hebben gesteld. Naar het systeem dat wij hebben gebouwd.
En dus naar degene die het heeft ontworpen.
• • •
Ik ken weinig mensen die dat zonder moeite kunnen.
Niet omdat ze laf zijn, maar omdat het gevolgen heeft. Vaak onprettige.
Wie een naam noemt, lost iets op.
Wie een ontwerpfout benoemt, wordt zelf onderdeel van het probleem.
• • •
Verderop in dit boek leg ik uit hoe gedrag werkt.
Dan zul je je dit stukje herinneren.
Dus zoeken we naar een schuldige.
Dat is begrijpelijk.
Maar het is niet altijd effectief.
Hetzelfde probleem, een andere naam
Stel dat iemand een fout maakt.
Je spreekt hem erop aan.
Een half jaar later gebeurt hetzelfde.
Alleen doet iemand anders het.
Dan noemen we het een incident.
Gebeurt het nog een keer?
Dan noemen we het pech.
Gebeurt het steeds opnieuw?
Dan noemen we het cultuur.
Maar misschien was het al die tijd hetzelfde ontwerp.
Dat is een belangrijke gedachte.
Want een persoon aanspreken kan één situatie oplossen.
Een ontwerp veranderen kan voorkomen dat dezelfde situatie zich opnieuw voordoet.
Dat is het verschil tussen een schuldige vinden en een probleem oplossen.
Geen vrijbrief
Dat betekent niet dat mensen geen verantwoordelijkheid hebben.
Natuurlijk wel.
Als iemand bewust een fout maakt, blijft hij daarvoor verantwoordelijk.
Maar als je een systeem bouwt waarin bepaald gedrag bijna vanzelf wordt uitgelokt, moet je niet verbaasd zijn wanneer dat gedrag terugkomt.
Daarom is de vraag:
“Wie heeft het gedaan” niet altijd de beste eerste vraag.
De betere vraag kan zijn:
Wat in de omgeving maakte dit gedrag logisch?
Dat is een veel ongemakkelijkere vraag.
Maar ook een veel interessantere.
Ik begon opnieuw te kijken
Vanaf dat moment begon ik overal anders naar te kijken.
Niet meer alleen naar gedrag.
Maar naar de omstandigheden waarin dat gedrag ontstond.
Bij klanten.
Bij managers.
Bij overheden.
In organisaties.
In onderhandelingen.
In relaties.
Zelfs in mezelf.
En dat laatste was het vervelendst.
Waarom? 
Want daar kon ik niemand anders de schuld geven.
Ik begon te zien dat beweging bijna nooit zomaar ontstaat.
Er moet iets zijn waardoor iemand wil bewegen.
Er moet ruimte zijn om te bewegen.
En er moet een reden zijn om het nu te doen.
Ik had alleen nog geen woorden voor die drie dingen.
VUURINZICHT
Bij vuur vragen we nooit:
“Waarom wil het hout niet?”
We vragen:
“Wat ontbreekt er?”
Dat is een fundamenteel verschil.
Bij mensen doen we het vaak precies andersom.

We geven een oordeel over de persoon.
Hij wil niet.
Zij begrijpt het niet.
Het team werkt niet mee.
De klant is lastig.
De ondernemer is te druk.
Maar misschien is dat niet het probleem.
Misschien ontbreekt er iets.
En zolang je niet weet wat dat is, kun je honderd lucifers gebruiken.
Je kunt harder praten.
Meer argumenten geven.
Een grotere subsidie aanbieden.
Een betere presentatie maken.
Een nieuwe training volgen.
Maar het vuur blijft uit.
Niet omdat de lucifer slecht is.
Omdat de omstandigheden niet kloppen.
DE SLOTVRAAG
Je denkt nu misschien dat dit hoofdstuk over een kampvuur ging.
Dat deed het niet.
Het ging over iets veel ongemakkelijkers.
Het ging over de vraag waarom wij bij een kampvuur onmiddellijk kijken naar wat ontbreekt…
…maar bij een mens zo snel kijken naar wat er volgens ons mis is met die persoon.
Waarom noemen we iemand ongemotiveerd? Of lui? Of niet geïnteresseerd? Of dom? 
Ik daag je uit. Hoe vaak heb je dit zelf meegemaakt?
Denk daar nu over na en geef eerlijk antwoord.
Schaam je je al?

Waarom noemen we iemand lastig?
Waarom zeggen we dat iemand niet wil veranderen?
Waarom sturen we nog een e-mail?
Waarom organiseren we nog een vergadering?
Waarom geven we nog een training?
Waarom maken we nog een beleidsplan?
Waarom pakken we nog een lucifer?
Misschien moeten we eerst op onze hurken gaan zitten.
En kijken.
Niet naar de persoon.
Niet naar de oplossing.
Maar naar de omstandigheden.
Wat ontbreekt hier?
Want misschien ligt het antwoord al die tijd al voor onze neus.
Net als bij vuur.
We weten allemaal hoe je het maakt.
We zijn alleen vergeten dat je eerst moet controleren of alle voorwaarden aanwezig zijn.
Hier is de vraag:
Als wij bij een kampvuur zonder nadenken kijken naar wat ontbreekt…
…waarom doen we dat dan nooit bij een mens?
“Een vuur dooft nooit omdat de lucifer niet goed genoeg was. Een vuur dooft omdat één van de voorwaarden om een vuur aan te steken ontbrak. Met mensen is dat niet anders.”
— Greg Trinidad
HOOFDSTUK 4
De dag waarop ik stopte met verkopen
“De dag dat ik stopte met verkopen, begon ik eindelijk te begrijpen waarom mensen kopen.”
Soms denk je dat een grote ontdekking voelt als een blikseminslag.
Alsof er ineens licht aangaat.
Alsof alle losse stukjes opeens precies op hun plaats vallen.
Bij mij gebeurde precies het tegenovergestelde.
Er was geen applaus.
Geen eureka-moment.
Geen engelenkoor op de achtergrond.
Alleen een kop koffie.
Een notitieblok.
En een hoofd dat niet ophield met nadenken.
De gedachte waarmee het vorige hoofdstuk eindigde, was blijven hangen.
Brandstof.
Zuurstof.
Hitte.
Ik had er de hele avond mee rondgelopen.
En misschien nog belangrijker:
ik kon het niet meer loslaten.
De volgende ochtend
De volgende ochtend was het er nog.
Dat vermoeden.
Meestal verdwijnen dit soort ingevingen ’s nachts.
’s Avonds lijkt iets ineens briljant.
De volgende ochtend kijk je ernaar en denk je:
Waar sloeg dit eigenlijk op?
Dit keer niet.
Brandstof.
Zuurstof.
Hitte.
De drie woorden bleven door mijn hoofd gaan.
Niet als natuurkunde.
Als een vraag.
Zou dit ook bij mensen kunnen werken?
Zou het kunnen verklaren waarom iemand soms wél in beweging komt en soms niet?
Ik wist het niet.
Maar er was één ding dat ik wel wist.
Ik had het de dag ervoor al eens meegemaakt.
Die ondernemer
Ik reed terug van een afspraak.
Een ondernemer.
Een slimme man.
Een succesvol bedrijf.
Iemand die zijn zaak goed voor elkaar had.
Hij begreep alles wat ik hem vertelde.
De cijfers.
De terugverdientijd.
De subsidie.
De risico’s van niets doen.
Hij stelde goede vragen.
Hij knikte op de juiste momenten.
Hij was vriendelijk.
Er was geen enkele reden om te denken dat hij het verhaal niet begreep.
En toch zei hij:
“Laat het maar even liggen.”
Ik reed weg.
Maar deze keer was ik niet gefrustreerd.
Ik was nieuwsgierig.
Want ik geloofde hem.
Hij loog niet.
Hij wilde werkelijk iets doen.
Alleen…
…niet vandaag.
Dat kleine verschil bleek later enorm belangrijk.
Vroeger zou ik mezelf de schuld hebben gegeven
Vroeger zou ik onderweg naar huis mijn eigen gesprek zijn gaan analyseren.
Wat had ik vergeten?
Heb ik het niet goed genoeg uitgelegd?
Was mijn presentatie misschien niet duidelijk genoeg?
Heb ik de verkeerde cijfers laten zien?
Had ik meer argumenten moeten geven?
Misschien had ik de subsidie beter moeten uitleggen.
Misschien had ik nog een voorbeeld moeten geven.
Misschien had ik een andere afsluitvraag moeten stellen.
Dat waren de gedachten die vroeger door mijn hoofd zouden zijn gegaan.
Maar nu dacht ik iets anders.
Misschien ontbreekt er iets.
Die gedachte was nieuw.
En hij voelde vreemd genoeg rustgevend.
Want als er iets ontbrak, hoefde ik niet harder te praten.
Dan moest ik eerst ontdekken wat het was.
Het notitieblok
Later die dag zat ik thuis.
Ik pakte een notitieblok.
Geen whiteboard.
Geen presentatie.
Geen strategische sessie.
Geen managementmodel.
Gewoon een blocnote.
Volgens mij was het er één van de HEMA.
Daar koop ik vaak kantoorspullen. Lekker makkelijk.
Bovenaan schreef ik één woord.
VUUR
Daaronder trok ik drie lijnen.
Meer niet.
Ik wist nog niet wat er precies moest komen.
Alleen dat ik iets probeerde vast te houden voordat het weer zou verdwijnen.
De eerste lijn
Ik keek naar de eerste lijn.
Brandstof.
En meteen kwam de vraag:
Wat is de brandstof van een beslissing?
Mijn eerste gedachte was geld.
Maar dat klopte niet.
Geld kan een rol spelen.
Maar geld kan onmogelijk de enige brandstof zijn.
Ik had ondernemers gesproken die vertelden dat ze geen geld hadden voor een relatief kleine investering.
En dezelfde ondernemer kon vervolgens zonder lang nadenken tienduizenden euro’s uitgeven aan een machine, een bus of een verbouwing.
Het geld was er dus soms wel.
Maar er was geen reden om het dát geld aan dát probleem uit te geven.
Wat is dan de brandstof?
Ik dacht aan wat mensen belangrijk vinden.
Hun problemen.
Hun ambities.
Hun gezin.
Hun bedrijf.
Hun toekomst.
Wat ze willen behouden.
Wat ze willen bereiken.
Waar ze vanaf willen.
En toen schreef ik het eerste woord op.
BELANG.
Ik keek er een tijdje naar.
Dat voelde goed.
Een ongemakkelijke ontdekking
En hier kwam meteen de eerste confrontatie met mezelf.
Als je verkoopt, denk je al snel dat het belang in jouw product zit.
Dat is begrijpelijk. Jij kent jouw product. Je weet wat het kan, je kent de voordelen en je ziet de mogelijkheden. Je bent er waarschijnlijk zelf enthousiast over.
Dus ga je ervan uit dat de ander daar ook enthousiast van wordt.
Maar zo werkt het niet.
Een product is voor de ander hooguit een middel.
Een ondernemer wil niet per se een energieadvies.
Hij wil lagere kosten. Of meer zekerheid. Of minder risico. Of gewoon weten waar hij moet beginnen.
Een klant wil niet per se een lijfrente.
Hij wil zijn manier van leven kunnen behouden.
• • •
Ik laat je zien hoe pijnlijk precies dat is.
Ik kwam een tijd geleden bij een ondernemer voor een gesprek over het verduurzamen van zijn pand. Op het eerste gezicht had hij alles al voor elkaar. Het pand was goed geïsoleerd. Er lagen zonnepanelen. Er stond een laadpaal. Zijn energiekosten waren al laag.
Ik zat dus bij iemand die mijn product niet nodig had.
Want ik kwam voor een energierapport. Dat is ons verdienmodel: een rapport dat laat zien hoe zijn pand ervoor staat. Alleen wist hij dat allang, en hij was zich er bovendien terdege van bewust dat verduurzamen belangrijk is.
Er viel voor mij niets te halen.
• • •
Maar tijdens dat gesprek kwam hij er telkens op terug dat hij nog geen energielabel had.
Telkens.
Ik had dat kunnen afdoen als een zijspoor.
In plaats daarvan volgde ik het.
En daar zat het.
Niet in een rapport dat liet zien wat hij allemaal al gedaan had. Maar in het feit dat hij met zo’n rapport veel sneller aan dat energielabel kon komen.
Zelfde product. Andere reden.
• • •
Ik kwam binnen met wat ík dacht dat belangrijk voor hem was: inzicht in zijn pand.
Zijn belang lag ergens anders.
Had ik het gesprek niet naar zijn belang gebracht, dan was ik met lege handen het pand uit gelopen.

• • •
Dat begreep ik pas echt toen ik terugkeek naar dat echtpaar uit mijn eerdere verhaal.
Hun huis was belangrijk.
Hun gezin was belangrijk.
Hun manier van leven was belangrijk.
De lijfrente was dat niet.
Die was slechts een mogelijke manier om iets anders veilig te stellen.
Dat is een wezenlijk verschil.
De tweede lijn
Toen keek ik naar de tweede lijn.
Zuurstof.
Waarom kan vuur niet zonder zuurstof?
Omdat het vuur geen ruimte krijgt.
Het stikt.
Ik dacht aan al die gesprekken waarin mensen hadden gezegd:
“Ik weet het niet.”
“Ik twijfel nog.”
“Laat maar even.”
“We willen er nog over nadenken.”
Ik had die uitspraken altijd vertaald naar één ding: ze zijn nog niet overtuigd.
Maar dat was te simpel.
Misschien vertrouwden ze de oplossing niet.
Misschien vertrouwden ze mij niet.
Misschien vertrouwden ze de leverancier niet.
Misschien vertrouwden ze de cijfers niet.
Of misschien vertrouwden ze zichzelf niet om de juiste keuze te maken.
En toen schreef ik het tweede woord.
VERTROUWEN.
Vertrouwen is iets anders dan deskundigheid
Dat was misschien wel één van de lastigste inzichten.
Ik had altijd gedacht dat deskundigheid vertrouwen opleverde.
Als ik laat zien dat ik veel weet, zal de ander denken:
die man weet waar hij het over heeft.
Dat klinkt logisch.
Maar het kan ook anders werken.
Hoe meer jij laat zien hoeveel je weet, hoe groter de kans dat de ander zich klein gaat voelen.
Dat klinkt hard.
Maar ik had het zelf meegemaakt.
Niet bij een klant.
Bij een barbecue.
De barbecue
In de jaren negentig woonde en werkte ik in Londen.
Ik had daar een grote vriendenkring.
We zaten regelmatig bij iemand in de tuin.
En ik ben een amateurkok.
Ik kan aardig wat.
Er is alleen één ding waar ik bij een barbecue absoluut niet tegen kan:
vlees dat aan de buitenkant verbrand is en vanbinnen nog rauw.
Vooral kip.
Daar kan het bijzonder snel misgaan.
Ik kende de technieken om kip mals en gaar van het rooster te krijgen.
Dus wie stond er bij veel van onze barbecues achter de barbecue?
Greg.
Dat was in onze vriendenkring geen geheim.
Sterker nog, ik werd er regelmatig voor gevraagd.
En eerlijk is eerlijk:
het vlees was goed.
Tot die ene keer in Nederland
Ik was in Nederland.
Bij een feestje van mijn zusje en haar vrienden.
Ik zag wat er gebeurde.
De kippendijen werden zwart aan de buitenkant.
En vanbinnen waren ze nog rauw.
Ik liep erheen en zei:
“Weet je wat, ik ben hier goed in. Laat mij het maar doen.”
En dat deed ik.
Ik heb de boel gered.
Het vlees werd heerlijk.
Mals.
Gaar.
Precies zoals het hoorde.
Ik dacht eigenlijk dat het compliment daarna vanzelf zou komen.
Maar er kwam niets.
Iedereen at.
Iedereen had een gezellige avond.
En niemand zei iets.
Dat begreep ik niet.
Mijn zwager zag het wel
Na afloop zat ik met mijn zwager op de bank na te praten.
We hadden het over de barbecue.
En toen zei hij:
“Je weet waarom niemand je heeft bedankt?”
“Nee.”
“Ze hebben je niet bedankt omdat je eerst hebt opgeschept over hoe goed jij kunt barbecueën.”
Daar had hij gelijk in.
En het gekke was:
ik vond dat op dat moment helemaal niet leuk om te horen.
Want ik kon het echt beter.
Het vlees was daadwerkelijk beter.
Ik had gelijk.
Mijn oplossing werkte.
Maar dat was helemaal niet het punt.
Het punt was dat ik iedereen die daarvoor bij die barbecue had gestaan, in één zin had laten voelen dat hij het niet kon.
Ik had een oordeel uitgesproken.
En vervolgens een schaal goed vlees op tafel gezet.
Dat was mijn moment van inzicht.
Gelijk hebben is niet genoeg
Ik had gelijk.
Maar ik had geen verbinding gemaakt.
Ik had niet geholpen.
Ik had laten zien hoe goed ik was.
En daarmee had ik tegelijkertijd laten zien hoe slecht de anderen waren.
Dat is een vervelende ontdekking voor iemand die zichzelf als deskundige ziet.
Want als je laat zien hoe goed je bent, kun je de ander onbedoeld kleiner maken.
En iemand die zich kleiner voelt, vertrouwt je niet automatisch meer.
Sterker nog:
hij kan precies begrijpen wat je vertelt en toch besluiten niets met je te doen.
Niet omdat je ongelijk hebt.
Maar omdat jouw gelijk voor hem niet veilig voelt.
De derde lijn
Ik keek terug naar mijn notitieblok.
Twee woorden.
Belang.
Vertrouwen.
Er moest nog één lijn komen.
Hitte.
Een kampvuur kan uren blijven liggen zonder dat er iets gebeurt.
Niet omdat het hout verkeerd is.
Niet omdat de lucht verkeerd is.
Maar omdat de temperatuur niet hoog genoeg wordt.
Er komt simpelweg geen verbranding op gang.
Ik dacht aan de ondernemers die tegen mij zeiden:
“Volgend jaar.”
“Na de vakantie.”
“Als het wat rustiger is.”
“Eerst even afwachten.”
Ze waren niet noodzakelijk tegen.
Sommigen waren zelfs overtuigd.
Maar ze hadden geen reden om vandaag te beginnen.
Daar stond het derde woord.
URGENTIE.
Drie woorden
Ik leunde achterover.
Ik keek naar mijn notitieblok.
Belang.
Vertrouwen.
Urgentie.
Drie woorden.
Meer stond er niet.
En toch voelde het alsof ik iets had gevonden.
Niet iets nieuws.
Eerder iets wat er altijd al was geweest.
Alsof ik er twintig jaar langs had gekeken.
Alsof ik het steeds had gebruikt zonder het te beseffen.
De eerste toets
Maar een idee is pas iets waard als het de praktijk overleeft.
Dus hield ik het tegen mijn eigen werk.
Eerst sales.
Ik had er inmiddels tientallen jaren ervaring mee.
Ik dacht dat ik wist waarom deals mislukten.
Maar kijk eens naar deze drie woorden.
Geen belang.
Dan is er geen reden om te bewegen.
Je kunt de beste presentatie van de wereld geven.
Als iemand geen eigen belang ziet, gebeurt er niets.
Geen vertrouwen.
Het belang kan er wel degelijk zijn.
Maar de ander gelooft niet dat jij de juiste persoon bent.
Dan kan hij jouw oplossing nog zo goed vinden.
Hij koopt hem gewoon niet bij jou.
En geen urgentie?
Dan wordt het interessant.
Iemand ziet het belang.
Hij vertrouwt je.
Hij is het met je eens.
En toch zegt hij:
“Volgende maand.”
Later
Dat was misschien wel de meest verraderlijke.
Ik had jarenlang gedacht dat “later” een beleefde nee was.
Maar dat is niet altijd zo.
Soms is het een ja zonder hitte.
Een beslissing die nooit warm genoeg wordt om vandaag werkelijkheid te worden.
Kijk maar naar je eigen pijplijn.
Hoeveel gesprekken staan daarop:
“Volgende maand nog even bellen”?
Hoeveel offertes liggen er waar iemand ooit enthousiast over was?
Hoeveel potentiële klanten hebben gezegd:
“Na de vakantie pakken we het op”?
En hoeveel daarvan komen daadwerkelijk terug?
Dat was voor mij een pijnlijke ontdekking.
Want ik had mijn pijplijn altijd gezien als een lijst met kansen.
Nu begon ik hem te zien als een verzameling situaties waarin ik moest begrijpen wat er ontbrak.
Dat was een enorme verandering.
De tweede toets
Daarna keek ik opnieuw naar verduurzaming.
Daar hoorde ik het al honderden keren.
“Ja, verduurzamen is belangrijk…”
En dan kwam er een stilte.
In die stilte zat vaak een onuitgesproken zin.
“…maar niet voor mij.”
Of:
“…maar niet nu.”
En ineens kon ik het horen.
Het algemene belang was er.
Maar het persoonlijke belang nog niet.
Dan ontbreekt de brandstof.
En zodra ik dat begon te zien, hoorde ik de andere twee ook.
“Het is vast duur.”
“Subsidies zijn veel te ingewikkeld.”
“Ik weet niet waar ik moet beginnen.”
“Ik ben bang om de verkeerde investering te doen.”
Dat waren misschien helemaal geen bezwaren.
Dat konden signalen van iets anders zijn.
Vertrouwen.
Onzekerheid.
Twijfel.
En dan:
“We gaan er volgend jaar eens naar kijken.”
Geen hitte.
Geen reden om vandaag te bewegen.
Twee werelden
Daar zat ik dan.
Met twee werelden die niets met elkaar te maken leken te hebben.
Een pensioen aan een keukentafel.
Zonnepanelen op het dak van een bedrijfspand.
Twintig jaar ertussen.
Andere mensen.
Andere producten.
Andere omstandigheden.
En toch hetzelfde patroon.
Geen belang, geen beweging.
Geen vertrouwen, geen beslissing.
Geen urgentie, uitstel.
Dat kon geen toeval meer zijn.
Ik had iets anders ontdekt
Daar kwam een conclusie uit die ik zelf eerst vreemd vond.
Ik had altijd gedacht dat ik producten verkocht.
Pensioenen.
Lijfrentes.
Advies.
Later ook verduurzaming.
Maar wat ik werkelijk probeerde te doen was iets anders.
Ik probeerde een besluit mogelijk te maken.
Dat is iets anders dan een product verkopen.
Een product ligt op tafel.
Een besluit ontstaat in het hoofd van iemand.
Dat is niet dezelfde plek.
En als ik werkelijk wilde begrijpen waarom mensen kopen, moest ik dus niet alleen kijken naar wat ik verkocht.
Ik moest kijken naar wat er in het hoofd van de ander gebeurde.
Het moment waarop het kwartje viel
Ik weet nog dat ik daar met die drie woorden zat.
Belang.
Vertrouwen.
Urgentie.
En opeens voelde het alsof ik geen model had bedacht.
Ik had iets teruggevonden.
Iets wat al bestond.
Iets wat al die tijd onder mijn gesprekken had gelegen.
Ik had het alleen nooit zo benoemd.
En misschien is dat waarom het zo eenvoudig voelde.
Het was niet nieuw.
Het was herkenbaar.
Net als vuur.
Iedereen weet hoe vuur werkt.
Alleen denken we er zelden over na wanneer we tegenover een mens zitten.
Het ongemakkelijke deel
En toen moest ik ook naar mezelf kijken.
Want als dit waar was, betekende het dat ik jarenlang precies had gedaan wat ik anderen nu zag doen.
Ik had geprobeerd mensen te overtuigen.
Ik had geprobeerd betere argumenten te geven.
Ik had geprobeerd mijn product beter uit te leggen.
Ik had geprobeerd bezwaren weg te nemen.
Ik had geprobeerd sneller tot een beslissing te komen.
Ik had vooral gewerkt aan mijn kant van de tafel.
Terwijl de echte beslissing zich aan de andere kant afspeelde.
Dat was geen fijne ontdekking.
Maar wel een nuttige.
De zin onder de drie woorden
Die avond schreef ik onder de drie woorden nog één zin.
Niet omdat ik toen wist dat ik een boek zou schrijven.
Niet omdat ik al wist hoe het model zou gaan heten.
Maar omdat ik bang was dat ik het anders weer zou vergeten.
Ik schreef:
Mensen komen niet in beweging omdat ze overtuigd zijn. Mensen komen in beweging wanneer het vuur ontstaat.
Ik legde mijn pen neer.
En keek naar het papier.
Het was maar één zin.
Maar voor mij voelde het alsof er een deur was opengegaan.
De volgende dag
De volgende ochtend reed ik opnieuw naar een afspraak.
Dezelfde auto.
Dezelfde map.
Hetzelfde pak.
Maar ik was niet meer hetzelfde.
Ik ging niet meer alleen verkopen.
Ik ging kijken.
Wat ontbreekt hier?
Is er belang?
Is er vertrouwen?
Is er urgentie?
Dat betekende niet dat ik ineens alle antwoorden had.
Integendeel.
Ik had vooral betere vragen.
En dat bleek veel waardevoller.
Ik stopte niet met verkopen
Dat is misschien belangrijk om goed te begrijpen.
Ik stopte niet omdat ik verkopen niet meer leuk vond.
Ik stopte niet omdat ik slecht geworden was.
Ik stopte met mensen proberen te overtuigen.
Dat is iets anders.
Ik wilde niet langer iemand naar een ja duwen.
Ik wilde begrijpen waarom hij zelf ja zou willen zeggen.
Dat veranderde alles.
Niet alleen mijn resultaten.
Ook mijn manier van kijken.
Luisteren.
Vragen.
En uiteindelijk:
Werken.
En toen begon ik het overal te zien
Vanaf dat moment zag ik het patroon steeds vaker.
In sales.
In management.
In organisaties.
In verandertrajecten.
In onderhandelingen.
In beleid.
In gezinnen.
Zelfs in mezelf.
Overal waar iemand in beweging moest komen, bleek er een omgeving te zijn.
En die omgeving kon het vuur aanwakkeren.
Of het juist onmogelijk maken.
Dat was de gedachte die ervoor zorgde dat dit niet langer alleen over sales ging.
Het werd een manier om naar mensen te kijken.
Wat ik twintig jaar lang verkeerd had gezien
Ik dacht dat ik een pensioen verkocht.
Ik dacht dat ik een lijfrente verkocht.
Ik dacht dat ik een oplossing verkocht.
Maar ik verkocht geen van die dingen.
Die waren het gereedschap.
Het echte werk gebeurde eerder.
Op het moment waarop iemand zelf zag:
…dit raakt mijn leven.
Dat is het moment waarop een gesprek verandert.
Dat is het moment waarop uitleg minder belangrijk wordt.
Dat is het moment waarop iemand zelf begint te bewegen.
En dat is precies waar ik jaren naar had gezocht zonder te weten dat ik ernaar zocht.
VUURINZICHT
Een beslissing ontstaat niet doordat jij iemand overtuigt.
Een beslissing ontstaat wanneer de omstandigheden ervoor aanwezig zijn.
Belang geeft iemand een reden.
Vertrouwen geeft iemand ruimte.
Urgentie maakt bewegen nu betekenisvol.
Ontbreekt één ervan?

Dan kun je blijven praten.
Maar praten is geen vuur.
DE SLOTVRAAG
Je denkt nu misschien dat dit hoofdstuk over drie woorden ging.
Belang.
Vertrouwen.
Urgentie.
Maar eigenlijk ging het over iets anders.
Het ging over de dag waarop ik ontdekte dat mijn oude manier van verkopen gebaseerd was op de verkeerde vraag.

Ik vroeg:
“Hoe krijg ik iemand zover?”
Ik had moeten vragen:
“Wat ontbreekt er waardoor iemand nog niet zelf beweegt?”
Dat verschil lijkt klein.
Het is enorm.
Want de eerste vraag dwingt mij om harder te werken.
De tweede dwingt mij om beter te kijken.
En hoe langer ik naar die drie woorden keek, hoe duidelijker het werd:
…er zat nog veel meer achter.
Want als belang de brandstof is…
…hoe ontdek je dan wat iemands werkelijke belang is?
Als vertrouwen de zuurstof is…
…hoe ontstaat dat dan werkelijk?
En als urgentie de hitte is…
…hoe krijg je iemand zover dat hij zelf ziet waarom vandaag anders is dan morgen?
Die vragen zouden de komende hoofdstukken gaan bepalen.
Maar eerst moest ik één pijnlijke ontdekking onder ogen zien.
Ik dacht dat ik mensen moest veranderen.
Ik moest eerst mijn eigen manier van kijken veranderen.
HOOFDSTUK 5
De grootste misvatting
“De meeste problemen worden niet veroorzaakt door slechte mensen. Ze worden veroorzaakt door goede mensen die vertrekken vanuit een verkeerde aanname.”
Toen ik die drie woorden eenmaal op papier had staan, gebeurde er iets vreemds.
Ik ging anders kijken.
Niet alleen naar verkoop.
Niet alleen naar ondernemers.
Niet alleen naar de gesprekken die goed gingen of mislukten.
Ik begon te kijken naar alles.
En hoe langer ik keek, hoe ongemakkelijker het werd.
Want steeds opnieuw zag ik hetzelfde patroon.
Mensen probeerden iets op te lossen.
Ze werkten hard.
Ze hadden goede bedoelingen.
Ze waren vaak deskundig.
En toch kwam het gewenste resultaat niet.
Dan gebeurde er bijna altijd hetzelfde.
Iemand werd aangewezen.
De klant.
De medewerker.
De ondernemer.
De markt.
Het team.
De economie.
De omstandigheden.
Er moest een verklaring komen.
En meestal was die verklaring verrassend eenvoudig:
zij deden niet wat ze moesten doen.
Dat had ik zelf ook gedaan.
Jarenlang.
Wat ik zelf dacht
Ik moet ergens beginnen.
En dat is bij mezelf.
Jaren geleden dacht ik dat mensen soms gewoon slechte beslissingen namen.
Dat dacht ik echt.
Wanneer iemand geen aanvullend pensioen opbouwde, vond ik dat onverstandig.
Wanneer een ondernemer niet wilde verduurzamen, dacht ik dat hij de kansen niet zag.
Wanneer een medewerker weerstand bood tegen verandering, dacht ik dat hij bang was voor het nieuwe.
Wanneer een klant niet koos voor een oplossing waarvan ik overtuigd was dat die goed voor hem was, vond ik dat moeilijk te begrijpen.
Ik zag een logische oplossing.
Ik had argumenten.
Ik kon de voordelen uitleggen.
Dus was mijn conclusie eenvoudig.
Als iemand dan nog niet besliste, moest er iets mis zijn met die persoon.
Niet bewust.
Zo zou ik het nooit hebben gezegd.
Maar als ik eerlijk ben?
Dat was wel hoe ik dacht.
In mijn hoofd zat een rekensom.
Goede oplossing + logische argumenten = goede beslissing.
Het klonk zo logisch dat ik nooit op het idee kwam om de rekensom zelf te onderzoeken.
Iedereen doet het
Luister maar eens een week naar jezelf.
Niet bewust.
Gewoon luisteren.
Een manager zegt:
“Mijn mensen willen niet veranderen.”
Een verkoper zegt:
“De klant ziet de waarde niet.”
Een beleidsmaker zegt:
“Ondernemers maken geen gebruik van de regeling.”
Een ouder zegt:
“Mijn kind luistert nooit.”
Vier verschillende werelden.
Vier verschillende problemen.
En toch zit er in alle vier precies hetzelfde.
Iedereen wijst naar het gedrag van de ander.
De spreker staat buiten het probleem.
Hij is de verteller.
Niet de veroorzaker.
Dat voelt veilig.
Als mijn mensen niet willen veranderen, ligt het probleem bij mijn mensen.
Als de klant de waarde niet ziet, ligt het probleem bij de klant.
Als ondernemers geen gebruikmaken van de regeling, ligt het probleem bij de ondernemers.
Als mijn kind niet luistert, ligt het probleem bij mijn kind.
Ik hoef niets opnieuw te onderzoeken.
Ik hoef alleen maar iemand te bewegen om zijn gedrag aan te passen.
Dat is een comfortabele gedachte.
En waarschijnlijk precies daarom zo hardnekkig.
Ik begon het overal te zien
Ik zag managers die medewerkers probeerden te motiveren met bonussen.
Op zich niets mis mee.
Geld kan een geweldige prikkel zijn.
Maar als iemand zijn werk inhoudelijk zinloos vindt, maak je van een probleem geen oplossing door er geld bovenop te leggen.
Je geeft een aanmaakblokje.
Maar een aanmaakblokje is nog geen vuur.
Ik zag verkopers die klanten bleven overtuigen terwijl de klant allang had besloten dat hij de verkoper niet vertrouwde.
Het gesprek liep nog.
De verkoper wist dat alleen niet.
De klant was in gedachten al weg.
Ik zag overheden miljoenen beschikbaar stellen om mensen te helpen.
En vervolgens verbaasd zijn dat mensen niet in beweging kwamen.
Iedereen deed zijn uiterste best.
En toch bleef het resultaat uit.
Waarom?
Omdat bijna iedereen uitgaat van dezelfde aanname.
Als ik de oplossing beter maak, zal de beslissing vanzelf volgen.
Daar zit hij.
De grootste misvatting.
Lees die zin nog een keer
Er staat een oorzaak.
En een gevolg.
Maar die twee hebben helemaal geen automatische verbinding.
De kwaliteit van jouw oplossing zit aan jouw kant van de tafel.
De beslissing valt aan de kant van de ander.
Dat weten we eigenlijk allemaal.
En toch doen we alsof er een onzichtbare kabel tussen zit.
Alsof een betere oplossing vanzelf een betere beslissing oplevert.
Maar zo werkt het niet.
Je kunt een fantastische oplossing hebben.
En niemand die hem wil.
Je kunt een matige oplossing hebben.
En iemand die er toch voor kiest.
Waarom?
Omdat de kwaliteit van de oplossing maar één onderdeel van de werkelijkheid is.
De beslissing ontstaat ergens anders.
Het gat tussen de twee kanten van de tafel
Daar zit een ruimte.
Een gat.
Aan de ene kant zit wat jij maakt.
Aan de andere kant zit wat iemand besluit.
En wij vullen dat gat op met een aanname.
Dat is misschien wel de kern van het hele probleem.
Want zolang je gelooft dat jouw betere oplossing automatisch leidt tot de beslissing van de ander, hoef je maar één ding te doen:
De oplossing verbeteren.
Dat kun je.
Dat is tastbaar.
Meetbaar.
Je kunt er een project van maken.
Een deadline.
Een budget.
Een vergadering.
Een presentatie.
Een document.
Je kunt vanavond nog beginnen.
En dat doen we dus massaal.
Mooier, beter, uitgebreider
Onze offertes zijn mooier dan ooit.
Onze presentaties hebben animaties.
Onze beleidsnota’s hebben managementsamenvattingen.
En daaronder een samenvatting van de samenvatting.
We maken dashboards.
We bouwen funnels.
We schrijven scripts.
We ontwikkelen keuzehulpen.
We maken landingspagina’s.
We bedenken campagnes.
We meten alles wat meetbaar is.
Er zijn mensen die hun hele werkweek besteden aan het verbeteren van iets waarvan niemand heeft vastgesteld of het eigenlijk gewenst is.
En ik was zo iemand.
Twee avonden voor een klant die niet meer reageerde
Ik heb ooit een offerte drie keer herschreven voor iemand die al twee maanden niet meer reageerde.
Niet één keer.
Drie keer.
Ik besteedde er twee avonden aan.
Ik veranderde de opmaak.
Ik draaide de volgorde om.
Ik maakte de tekst duidelijker.
Ik zette de terugverdientijd op een aparte pagina.
Ik dacht werkelijk dat ik het document beter maakte.
En iedere nieuwe versie gaf mij hetzelfde gevoel:
nu moet het lukken.
De derde versie was echt goed.
Ik meen het.
Ik keek ernaar en dacht:
Nu is hij perfect.
Hij heeft hem nooit gelezen.
En dat is het pijnlijke
Dat is niet eens het ergste.
Het ergste is dat ik me die avonden productief voelde.
Ik had gewerkt.
Ik had iets gemaakt.
Ik had iets verbeterd.
Ik kon de volgende ochtend vertellen:
“Daar ben ik gisteren nog mee bezig geweest.”
Iedereen begrijpt dat.
Het ziet eruit als inzet.
Het voelt als inzet.
Maar stel dat ik diezelfde twee avonden één andere vraag had gesteld.
Waarom zou deze man eigenlijk willen kopen?
Dan had ik na twee avonden niets kunnen laten zien.
Geen nieuwe offerte.
Geen nieuwe opmaak.
Geen tweede versie.
Geen derde versie.
Alleen een gedachte.
En precies daar zit de val.
Werken aan de oplossing voelt als vooruitgang
Nadenken over de voorwaarden voelt vaak als niets doen.
Dat is een belangrijk verschil.
Een oplossing verbeteren kun je alleen.
Aan je bureau.
Vanavond nog.
Maar begrijpen waarom iemand zou bewegen, kan alleen mét die iemand.
En die neemt niet altijd op.
Dat is frustrerend.
Dus doen we wat binnen handbereik ligt.
We verbeteren wat wij kunnen verbeteren.
Daar zijn we buitengewoon goed in geworden.
En wanneer iets vervolgens nog steeds niet werkt, maken we nóg een verbetering.
Een nieuwe versie.
Een nieuwe campagne.
Een nieuwe pitch.
Een nieuwe training.
Nog een vergadering.
Nog een telefoontje.
Nog een herinnering.
Totdat we uiteindelijk vergeten dat we al die tijd misschien met het verkeerde probleem bezig waren.
De achterkant van dezelfde fout
Er zit nog iets achter.
Iets wat ik pas later begon te begrijpen.
Als jij gelooft:
“Een goede oplossing leidt vanzelf tot een goede beslissing, dan volgt daar automatisch iets uit”.
Als de beslissing vervolgens uitblijft…
…dan moet het aan de ander liggen.
Dat is geen tweede fout.
Het is dezelfde fout.
Alleen van de andere kant bekeken.
En zo ontstaat de vicieuze cirkel.
Wij maken een betere oplossing.
De ander beweegt niet.
Dus concluderen wij dat er iets mis is met hem.
Vervolgens maken we de oplossing nóg beter.
Weer geen beweging.
Dus moeten we harder uitleggen.
Weer geen beweging.
Dus moeten we meer druk zetten.
En voor je het weet, heb je een compleet systeem gebouwd rondom een aanname die niemand ooit heeft gecontroleerd.
Mensen zijn niet irrationeel
Hier moest ik iets aan mezelf toegeven.
Ik dacht jarenlang dat mensen die niet beslisten, niet logisch nadachten.
Dat is precies andersom.
Hun keuzes waren vaak verrassend logisch.
Alleen niet vanuit mijn werkelijkheid.
Vanuit hún werkelijkheid.
Dat verschil is enorm.
Een ondernemer zegt:
“Ik wacht nog even.”
Als adviseur hoor ik:
“Hij wil niet investeren.”
Maar misschien denkt hij:
“Ik vertrouw die leverancier nog niet.”
Of:
“Ik weet niet welke keuze de juiste is.”
Of:
“Ik heb op dit moment grotere zorgen.”
Zijn gedrag ziet er hetzelfde uit.
De oorzaak is totaal anders.
En als je de oorzaak niet ziet, kies je automatisch de verkeerde oplossing.
Vier woorden
“Ik wacht nog even.”
Vier woorden.
Meer niet.
Maar probeer eens te bedenken wat daar allemaal onder kan zitten.
Twijfel.
Angst.
Onzekerheid.
Een andere prioriteit.
Een slechte ervaring.
Gebrek aan vertrouwen.
Gebrek aan belang.
Gebrek aan urgentie.
Misschien vindt iemand het aanbod prima.
Misschien wil hij het zelfs.
Maar niet vandaag.
En dat is precies waarom gedrag zo misleidend kan zijn.
Je ziet wat iemand doet.
Je ziet niet automatisch waarom.
En toch trekken we onmiddellijk een conclusie.
Wie irrationeel is, weet je pas achteraf
Ik gebruik het woord irrationeel daarom veel voorzichtiger.
Want als ik iemand irrationeel noem, vertel ik eigenlijk vooral iets over mezelf.
Ik vertel dat ik zijn redenering niet heb gevonden.
Meer niet.
Dat is een harde gedachte.
Maar ook een bevrijdende.
Want als iemand irrationeel is, hoef ik niets meer te onderzoeken.
Als zijn gedrag logisch is, moet ik verder kijken.
Dan moet ik begrijpen wat ik nog niet begrijp.
Dat vraagt meer van mij.
Maar het levert ook meer op.
Mijn vrouw
En weet je van wie ik dit misschien wel het beste heb geleerd?
Van mijn vrouw.
Als ze het niet met me eens is en ze krijgt mij niet mee, gaat ze niet met mij in discussie.
Ze zegt:
“Bebe, I believe you. I really do. Good luck with that.”
In het begin dacht ik:
Wat bedoelt ze nou?
Ik vond het bijna irritant.
Want ik wilde haar overtuigen.
Ik wilde dat ze zag wat ik zag.
Maar zij deed iets slims.
Ze viel mijn oordeel niet aan.
Ze zei niet dat ik ongelijk had.
Ze zei niet dat mijn idee onzin was.
Ze gaf me gelijk.
En daardoor gebeurde er iets wat ze waarschijnlijk al lang wist.
Ik ging zelf nadenken.
Slimme truc
Verdorie.
Ik wou dat ik erop was gekomen.
Want kijk wat ze eigenlijk doet.
Ze haalt de angel uit het gesprek.
Er valt niets meer te verdedigen.
En precies daardoor ontstaat er ruimte om na te denken.
Waarom reageert ze zo?
Heeft zij misschien iets gezien wat ik nog niet zie?
Waarom is ze niet boos?
Waarom probeert ze mij niet terug te winnen?
En daar ben ik dan weken mee bezig. Soms langer. Wat een lepe truc dacht ik dan. Maar de oplossing lag bij mij, niet bij haar. En zolang ik dat niet accepteerde bleef het mijn probleem, nooit van haar.
Daarom hebben wij bijna nooit ruzie
Dat klinkt misschien raar, maar ik denk dat ik inmiddels begrijp waarom.
Zij hoeft mij niet te veranderen.
Ze probeert mij niet te overtuigen.
Ze creëert geen strijd over wie gelijk heeft.
Ze geeft mij ruimte om zelf te ontdekken wat er werkelijk aan de hand is.
En dat is precies wat ik in mijn werk steeds beter ben gaan begrijpen.
Een mens verdedigt als eerste zijn oordeel.
Val je dat oordeel aan, dan verdedigt hij zichzelf.
Geef je hem ruimte, dan kan er iets anders gebeuren.
Dan kan hij zelf gaan kijken.
De verkoper met drie offertes
Ik hoorde ooit een verkoper zeggen:
“Ik heb drie offertes gestuurd, maar de klant reageert nergens op.”
Ik vroeg:
“Waarom wilde hij eigenlijk kopen?”
Hij keek me verbaasd aan.
“Dat weet ik eigenlijk niet.”
Daar zat het hele probleem.
Niet in zijn offertes.
Niet in zijn klant.
Niet in de markt.
In de volgorde.
Hij had drie perfecte oplossingen gemaakt voor een vraag die hij nooit had onderzocht.
Dat is alsof je een sleutel laat maken voordat iemand besloten heeft welke deur hij wil openen.
De sleutel kan perfect zijn.
Mooi gemaakt.
Precies op maat.
Alleen…
…niet voor deze deur.
Ik herken hem
Ik heb hem niet uitgelachen.
Ik kon dat ook niet.
Ik had er zelf twintig jaar over gedaan om die vraag goed te leren stellen.
En als ik heel eerlijk ben, doe ik het nog steeds wel eens verkeerd.
Want ook ik wil soms een oplossing maken.
Ook ik wil soms iets afronden.
Ook ik wil soms een zichtbaar resultaat.
Dat is menselijk.
Maar nu herken ik het sneller.
Wanneer ik te snel aan het bouwen ben, vraag ik mezelf:
Waarom zou deze persoon dit eigenlijk willen?
En als ik daarop geen antwoord heb, stop ik.
Dat is geen luiheid.
Dat is diagnose.
De ondernemer die bijna niets zei
Ik herinner me een ondernemer die tijdens een gesprek bijna niets zei.
Een uur lang.
Ik praatte.
Hij knikte af en toe.
Vroeger zou ik hebben gedacht:
Hij heeft geen interesse.
Misschien is hij moeilijk.
Misschien moet ik hem meer betrekken.
Misschien moet ik meer vragen stellen.
Ik zou allerlei verklaringen hebben bedacht.
Maar hij luisterde gewoon.
Na een uur stond hij op, gaf me een hand en zei:
“Ik heb vandaag bijna niets gezegd, hè?”
Ik knikte.
Hij glimlachte.
“Dat klopt. Ik luister altijd eerst. Als ik veel praat, leer ik niets.”
Ik reed naar huis.
En in die auto werd het stil.
Ook in mijn hoofd.
Want hij had in één uur meer over mij geleerd dan ik over hem.
Ik had een uur lang gesproken.
En precies nul nieuwe informatie toegevoegd aan mijn eigen kennis.
Hij niet. Ik had alles voor hem ingevuld. Hij wist nu alles over mij en kon nu op zijn gemak gaan beslissen wat zijn volgende stap was. Zonder mij. We hadden geen gesprek. Ik verkocht hem iets waar hij eerst over moest gaan nadenken. Dat ik liever een andere uitkomst had gehad was mijn probleem. Hij had alle tijd om te beslissen. In z’n eentje. En zo verlies je een opdracht. Zonder dat te beseffen.
Dat veranderde iets
Sindsdien ben ik voorzichtiger geworden met snelle conclusies.
Mensen verrassen je.
Vooral wanneer je stopt met invullen.
En dat is moeilijker dan het klinkt.
Want invullen voelt efficiënt.
Je ziet gedrag.
Je kent het patroon.
Dus je denkt dat je de oorzaak kent.
Maar gedrag en oorzaak zijn niet hetzelfde.
“Ik wacht nog even.”
Dat is gedrag.
Waarom?
Dat is de vraag.
Vijf mensen
Kijk nog eens terug naar alles wat we nu hebben gezien.
De manager met zijn bonus.
De verkoper met zijn derde offerte.
De beleidsmaker met zijn subsidie.
De ouder met zijn goede raad.
En ik.
Met mijn twee avonden voor een man die al twee maanden niet meer reageerde.
Vijf mensen.
Vijf werelden.
Allemaal hard aan het werk.
Allemaal met goede bedoelingen.
En toch allemaal aan de verkeerde kant van de tafel.
Dat is waarom ik deze misvatting zo groot noem.
Niet omdat iedere afzonderlijke fout gigantisch is.
Maar omdat hij zo vaak voorkomt.
En omdat hij zich vermomt als hard werken.
De grootste misvatting
De misvatting is niet:
“Wij maken soms een verkeerde oplossing.”
Dat gebeurt.
Daar kun je iets aan doen.
De echte misvatting is veel fundamenteler:
We denken dat de kwaliteit van onze oplossing de beslissing van een ander bepaalt.
Dat doet zij niet.
Ze kan helpen.
Ze kan nodig zijn.
Ze kan voorwaarden scheppen.
Maar ze veroorzaakt de beslissing niet automatisch.
De beslissing ontstaat bij de ander.
En daar moeten wij zijn.
Niet alleen met onze oplossing.
Met ons begrip.
De verkeerde kant van de tafel
Misschien is dat wel het beeld dat ik wil dat je uit dit hoofdstuk meeneemt.
Er staat een tafel.
Aan de ene kant zit jij.
Met je product.
Je plan.
Je rapport.
Je offerte.
Je subsidie.
Je argumenten.
Je ervaring.
Aan de andere kant zit de ander.
Met zijn werkelijkheid.
Zijn belangen.
Zijn zorgen.
Zijn twijfel.
Zijn vertrouwen.
Zijn timing.
En ergens midden op die tafel ligt onze grootste fout.
We denken dat we door onze kant beter te maken automatisch invloed krijgen op zijn kant.
Maar de afstand tussen beide kanten verdwijnt niet vanzelf.
Je moet naar de andere kant van de tafel kijken.
Dat is geen verkooptruc
Het is veel groter dan sales.
Een manager kan een perfect veranderplan maken.
Maar medewerkers beslissen zelf of ze erin meegaan.
Een overheid kan een geweldige subsidie ontwerpen.
Maar ondernemers beslissen zelf of ze de stap zetten.
Een arts kan een goede behandeling voorstellen.
Maar de patiënt moet uiteindelijk begrijpen wat die behandeling voor hem betekent.
Een ouder kan het beste advies van de wereld geven.
Maar een kind moet uiteindelijk zelf iets leren.
Steeds opnieuw hetzelfde patroon.
De oplossing ligt hier.
De beslissing daar.
En daartussen?
De mens.
VUURINZICHT
Een oplossing verbeteren kun je alleen.
Begrijpen waarom iemand zou bewegen, kan alleen met die persoon erbij.
Dat is misschien wel de eenvoudigste zin uit dit hoofdstuk.
En misschien ook de duurste. Want zolang je hem niet begrijpt, blijf je investeren in dingen die jij kunt beïnvloeden.
Nog een offerte.
Nog een presentatie.
Nog een campagne.
Nog een korting.
Nog een subsidie.
Nog een telefoontje.

Maar als je eenmaal begrijpt dat de beslissing aan de andere kant van de tafel ontstaat, verandert je gedrag.
Dan wordt je eerste vraag:
Wat ontbreekt er?
En dat is een veel betere vraag dan:
Wat kan ik nog toevoegen?
DE SLOTVRAAG
Je denkt nu misschien dat dit hoofdstuk over aannames ging.
Dat ging het niet.
Het ging over wat wij doen zodra blijkt dat onze aanname niet klopt.
Want dan gebeurt er iets.
We gaan harder werken.
We maken het product beter.
We schrijven een nieuwe offerte.
We geven een extra training.
We sturen een herinnering.
We verhogen de subsidie.
We voegen nog iets toe.

Precies zoals we bij een vuur steeds een nieuwe lucifer zouden aansteken.
Maar stel nu dat die lucifers nooit het probleem waren.
Stel dat één van de voorwaarden ontbreekt.
Dan kun je honderd lucifers gebruiken.
Het vuur komt niet.
En dat brengt ons bij de volgende vraag.
Wat doen we wanneer we steeds opnieuw proberen, maar het vuur nog steeds niet ontstaat?
Daar gaat het volgende hoofdstuk over.
HOOFDSTUK 6
De vierde lucifer
“Wanneer iets niet werkt, voegen de meeste mensen iets toe. Bijna niemand kijkt wat er ontbreekt.”
Het vorige hoofdstuk eindigde met je ego.
Dit hoofdstuk begint ermee.
Ga nog even terug naar dat kampvuur.
De eerste lucifer die niet pakt, is niets bijzonders.
De tweede ook niet.
Bij de derde begin je te kijken.
En dan is er de vierde.
Die vierde is anders dan de eerste drie.
Want daar ben je niet meer bezig met vuur maken.
Daar ben je bezig met bewijzen dat je vuur kunt maken.
De eerste drie lucifers gaan over het hout.
De vierde gaat over jou.
En precies daar gaat het mis.
Want vanaf dat moment kijk je niet meer.
Je duwt.
Ik heb dat jarenlang gedaan
Ik heb dat jarenlang gedaan zonder het door te hebben.
Wanneer een klant geen pensioen wilde afsluiten, dacht ik dat mijn uitleg niet goed genoeg was.
Dus ging ik harder uitleggen.
Wanneer een ondernemer niet wilde verduurzamen, dacht ik dat ik de subsidie beter moest uitleggen.
Dus maakte ik mooiere berekeningen.
Wanneer iemand twijfelde, gaf ik meer informatie.
Meer argumenten.
Meer cijfers.
Meer voorbeelden.
Meer…
…lucifers.
En ik was niet de enige.
Een verandering komt niet van de grond?
We schrijven een beter plan.
We organiseren nog een vergadering.
We maken een uitgebreid rapport.
We verzamelen meer cijfers.
We sturen herinneringen.
We verhogen het budget.
We oefenen meer druk uit.
Nog een training.
Nog een campagne.
Nog een regeling.
En toch…
…verandert er vaak niets.
Het voelt als vooruitgang
Er is bijna geen organisatie waar dit niet gebeurt.
En het opvallende is dat niemand het vreemd vindt.
Het voelt namelijk als vooruitgang.
Je doet iets.
Je onderneemt actie.
Je werkt harder.
Dat is beter dan stilzitten.
Toch?
Dat dacht ik ook.
Maar inmiddels denk ik dat het meestal niets oplost.
Sterker nog.
Ik weet het zeker.
En je kunt het narekenen met de drie woorden uit hoofdstuk 4.
Een ondernemer die nog geen belang ziet, raakt geïrriteerd van nóg meer argumenten.
Een medewerker die geen vertrouwen heeft, raakt niet overtuigd door nóg een presentatie.
Een klant zonder urgentie koopt niet omdat je hem nóg een offerte stuurt.
Integendeel.
Je vergroot de afstand.
Niet omdat je verhaal slecht is.
Maar omdat je een probleem probeert op te lossen dat nog niet het echte probleem is.
Wat het kost
Er is iets wat ik pas veel later doorhad.
Elke volgende lucifer maakt de kans op de daaropvolgende kleiner.
Want er verandert iets in hoe de ander naar jou kijkt.
Bij het eerste gesprek ben je iemand die komt helpen.
Bij het derde ben je iemand die iets wil.
En zodra dat is omgeslagen, wordt alles wat je zegt anders gehoord.
Je beste argument wordt een verkooppraatje.
Je goede bedoeling wordt een techniek.
Lees dat laatste nog een keer.
Want het is oneerlijk.
En het is waar.
Je bedoelt het goed.
En het komt aan als manipulatie.
Niet omdat je iets verkeerd zegt.
Maar omdat je het te vaak zegt.
Ik heb het zelf gedaan
Ik heb ooit een klant vier keer nagebeld over dezelfde offerte.
Vier keer.
Bij de vierde keer nam hij niet meer op.
Ik dacht toen dat hij onbeleefd was.
Dat hij mij niet serieus nam.
Dat hij misschien gewoon niet netjes met mensen omging.
Inmiddels weet ik dat hij precies deed wat ik hem had geleerd.
Ik belde hem niet om te horen hoe het zat.
Ik belde om iets binnen te halen.
Hij hoorde dat.
Ik niet.
Dat is het verschil tussen intentie en effect.
Ik bedoelde het goed.
Maar mijn bedoeling bepaalde niet hoe mijn gedrag bij hem binnenkwam.
Zijn ervaring deed dat.
Herinner je het kampvuur?
Daar wist iedereen precies wat je moet doen.
Kijken wat ontbreekt.
Hier doen we het tegenovergestelde.
En we doen het met volle overtuiging.
In vergaderzalen.
Met budget.
Met deadlines.
Met rapportages.
Met KPI’s.
Met targets.
En vaak met de beste bedoelingen.
Dat maakt het misschien nog lastiger.
Want niemand probeert bewust een probleem groter te maken.
We denken dat we helpen.
We denken dat we doorzetten.
We denken dat we verantwoordelijkheid nemen.
Maar soms zijn we alleen maar een vierde lucifer aan het aansteken.
Waarom stopt niemand?
Daar bleef bij mij één vraag hangen.
Als dit zo doorzichtig is…
…waarom stopt niemand er dan mee?
Ik denk om twee redenen.
En geen van beide is dom.
De eerste is misschien nog wel de belangrijkste.
Stoppen ziet eruit als opgeven.
Stoppen voelt als verliezen
Bij een kampvuur mag je op je hurken gaan zitten.
Je mag kijken.
Je mag het hout verplaatsen.
Je mag wachten.
Je mag opnieuw beginnen.
Op je werk ligt dat anders.
Wie zegt:
“Volgens mij moeten we even niets doen en eerst kijken wat hier ontbreekt,”
klinkt al snel als iemand zonder plan.
Wie zegt:
“Ik ga er nog een keer achteraan,”
klinkt als iemand met doorzettingsvermogen.
Dat verschil is belangrijk.
Want organisaties belonen meestal wat zichtbaar is.
En kijken is niet zichtbaar.
Een vergadering wel.
Een rapport wel.
Een telefoontje wel.
Een nieuwe offerte wel.
Een nieuwe campagne wel.
Maar een uur lang nadenken over de vraag waarom iemand eigenlijk niet beweegt?
Daar kun je moeilijk een vinkje achter zetten.
Scent of a Woman
Ken je die scène uit Scent of a Woman?
Al Pacino speelt een blinde, uitgerangeerde kolonel.
Hij komt onaangekondigd binnenvallen bij een tuchtzitting op een chique kostschool.
Daar wordt een jongen geofferd omdat hij weigert te vertellen wie er iets heeft uitgehaald.
De jongen die wél meewerkt, en die de juiste vader heeft, komt er zonder kleerscheuren vanaf.
Pacino gaat staan en legt de hele zaal uit wat daar werkelijk gebeurt.
Niet alleen dat er een verkeerd oordeel wordt geveld.
Dat zou nog te herstellen zijn.
Hij laat zien dat de school precies beloont wat ze zegt te verafschuwen.
En precies bestraft wat ze zegt te willen kweken.
Hij is de enige in die zaal die het ziet.
En hij is blind.
Dat beeld is mij bijgebleven.
Want daar gaat het hier ook over.
Niet over slechte mensen.
Niet over kwade bedoelingen.
Over wat een systeem werkelijk beloont.
Wat zeg je dat je belangrijk vindt?
Vraag in jouw organisatie eens rond.
Iedereen zal zeggen dat nadenken belangrijk is.
Klantgerichtheid is belangrijk.
Kwaliteit is belangrijk.
Integriteit is belangrijk.
Goed samenwerken is belangrijk.
Waarschijnlijk hangen de woorden zelfs ergens aan de muur.
Mooie woorden.
Maar kijk vervolgens eens naar wat er werkelijk wordt beloond.
De collega die vrijdag zijn cijfers haalt.
De projectleider die zijn deadline redt.
De adviseur die op tijd levert.
Dat zijn zichtbare prestaties.
Maar hoe vaak wordt degene beloond die op dinsdag zegt:
“Volgens mij beantwoorden we hier de verkeerde vraag.”
Die persoon is lastig.
Die remt.
Die stelt dingen ter discussie.
Die staat in geen enkele kolom.
En daar zit de pijn.
Niemand heeft het zo bedoeld
Er is waarschijnlijk geen kwaadwillende directeur die ooit heeft gezegd:
“Vanaf vandaag gaan wij slecht nadenken belonen en goed nadenken bestraffen.”
Zo werkt het niet.
Het groeit.
Stap voor stap.
Wat zichtbaar is, wordt gemeten.
Wat gemeten wordt, wordt belangrijk.
Wat belangrijk wordt, wordt beloond.
En wat beloond wordt, wordt vaker gedaan.
Niet omdat iemand slecht is.
Maar omdat systemen gedrag sturen.
Dat is precies waarom ontwerp zo belangrijk is.
Een organisatie krijgt niet automatisch het gedrag dat zij zegt te willen.
Een organisatie krijgt het gedrag dat zij beloont.
En dat is bijna nooit helemaal hetzelfde.
De tweede reden
De tweede reden waarom niemand stopt, is misschien nog eenvoudiger.
Een lucifer is meetbaar.
Je kunt tellen hoeveel offertes er de deur uit zijn.
Hoeveel keer iemand heeft gebeld.
Hoeveel presentaties zijn gegeven.
Hoeveel demo’s iemand heeft gedaan.
Hoeveel contactmomenten er zijn geweest.
Dat zijn cijfers.
En cijfers geven ons het gevoel dat we controle hebben.
Maar je kunt niet gemakkelijk tellen hoe goed iemand heeft gekeken.
Je kunt niet in een dashboard zetten:
“Vandaag drie uur goed gekeken naar wat er ontbreekt.”
Dus meten we wat we kunnen meten.
En wat we meten…
…gaan mensen doen.
Kijk eens naar je weekrapportage
Hier wil ik iemand persoonlijk aanspreken.
Dat ben jij als je een team aanstuurt.
Pak je weekrapportage er eens bij.
Kijk naar de kolommen.
Gesprekken gevoerd.
Offertes verstuurd.
Calls gedaan.
Demo’s gegeven.
Contactmomenten.
Weet je wat je daar eigenlijk aan het tellen bent?
Lucifers.
Elke kolom meet hoe vaak iemand het geprobeerd heeft.
Geen enkele kolom meet of het hout droog was.
En omdat je dat meet, ga je het belonen.
En omdat je het beloont, gaan je mensen het doen.
Ook op momenten dat het aantoonbaar averechts werkt.
Want dan hebben ze in elk geval iets om maandag te laten zien.
Je hebt dus misschien helemaal geen luie afdeling.
Je hebt een afdeling die precies doet wat jij hebt ontworpen.
Dat is een ongemakkelijke gedachte.
Maar ook een nuttige.
ONTWERPFOUT NUMMER ÉÉN
Daarom is dit voor mij de eerste echte ontwerpfout:
We verbeteren graag de uitvoering, terwijl het ontwerp allang vervangen had moeten worden.
Dat is een fundamenteel verschil.
Een slechte uitvoering betekent dat iemand het verkeerde doet binnen een goed systeem.
Een slecht ontwerp betekent dat iemand keurig doet wat hem wordt gevraagd…
…maar dat het systeem toch de verkeerde uitkomst produceert.

Dan is harder werken geen oplossing.
Dan wordt harder werken onderdeel van het probleem.
Ik herken mezelf hierin
Ik wil mezelf daar niet boven plaatsen.
Integendeel.
Ik heb precies hetzelfde gedaan.
Die vierde keer bellen?
Dat was niet alleen een verkoopfout.
Het was mijn ego.
Ik wilde bewijzen dat ik die deal nog kon binnenhalen.
Die derde versie van die offerte?
Dat was niet alleen perfectionisme.
Ik wilde mezelf het gevoel geven dat ik vooruitging.
De extra berekening voor een ondernemer?
Niet altijd omdat die ondernemer daarom vroeg.
Soms omdat ík wilde laten zien dat ik mijn werk goed deed.
Dat is de vierde lucifer.
Je bent niet langer bezig met het probleem.
Je bent bezig met jezelf te bewijzen dat je het probleem kunt oplossen.
En zodra dat gebeurt…
…houd je op met kijken.
De vierde poging
Daarom vind ik de vierde poging zo interessant.
Niet omdat vier een magisch getal is.
Maar omdat er ergens een grens ligt waarop doorzetten omslaat in duwen.
De eerste keer probeer je.
De tweede keer probeer je opnieuw.
De derde keer begin je je af te vragen wat er aan de hand is.
En bij de vierde kan er iets anders gebeuren.
Je probeert niet meer te ontdekken wat ontbreekt.
Je probeert te bewijzen dat jouw aanpak moet werken.
Dat is het moment waarop de lucifer niet meer voor het vuur is.
Hij is voor jou.
De test voor morgen
Ik wil je daarom iets laten doen.
Het kost je vijf minuten.
Pak één zaak die al te lang loopt.
Een klant.
Een project.
Een gesprek thuis.
Maakt niet uit.
Tel hoe vaak je het al geprobeerd hebt.
Mails.
Belletjes.
Versies.
Vergaderingen.
Presentaties.
Alles telt mee.
Zit je op één of twee?
Prima.
Ga door.
Zit je op vier of hoger?
Dan is de vraag niet meer:
Hoe kan ik het beter brengen?
Dan is de vraag:
Welke van de drie ontbreekt?
Belang?
Vertrouwen?
Urgentie?
En als je het eerlijk speelt, stel jezelf dan nog één vraag.
Voor wie was die vierde poging eigenlijk bedoeld?
Voor het vuur?
Of voor jou?
Dat is een harde vraag
Want soms is het antwoord duidelijk.
Je wilde echt helpen.
Maar soms blijkt er iets anders.
Je wilde de deal.
Je wilde gelijk krijgen.
Je wilde je target halen.
Je wilde niet toegeven dat je eerdere aanpak niet werkte.
Je wilde geen nee accepteren.
Dat maakt je niet slecht.
Dat maakt je mens.
Maar je kunt pas iets veranderen wanneer je het onder ogen ziet.
Vanaf dat moment
Vanaf het moment dat ik dit begon te begrijpen, veranderde mijn manier van werken.
Niet langer:
“Hoe maak ik mijn argument beter?”
Maar:
“Wat ontbreekt er?”
Dat lijkt een kleine verschuiving.
Het is de grootste die ik ooit heb gemaakt.
Want zolang je zoekt naar een beter argument, blijf je bezig met jouw kant van de tafel.
Zodra je zoekt naar wat ontbreekt, kijk je naar de zijne.
En daarmee veranderde ook iets anders.
Ik hoefde niet meer alles zelf op te lossen.
Soms was mijn taak alleen om zichtbaar te maken wat ik zag.
Soms was mijn taak een vraag te stellen.
Soms was mijn taak om niets te doen.
Dat laatste klinkt misschien vreemd.
Maar niets doen kan heel professioneel zijn wanneer je eerst moet begrijpen.
Tot hier hebben we ontdekt
We hebben gekeken naar wat er misgaat.
We hebben gekeken naar het vuur.
We hebben gezien dat er voorwaarden zijn.
We hebben gezien dat mensen vaak niet bewegen omdat er iets ontbreekt.
En we hebben ontdekt wat wij meestal doen wanneer het niet werkt.
We voegen iets toe.
Meer uitleg.
Meer argumenten.
Meer druk.
Meer lucifers.
Maar nu komen we bij een andere vraag.
Want stel dat je eindelijk weet wat er ontbreekt.
Dan ben je nog niet klaar.
Dan heb je een diagnose.
Maar nog geen antwoord op de vraag:
Wat moet je vervolgens doen?
Dat is waar het boek vanaf hier een andere richting op gaat.
We gaan niet langer alleen kijken naar het vuur.
We gaan leren kijken naar de omgeving waarin dat vuur moet ontstaan.
DE SLOTVRAAG
Je denkt nu waarschijnlijk dat dit hoofdstuk over lucifers ging.
Dat ging het niet.
Het ging over de vraag waar dit boek vanaf hier over gaat.
Want als harder werken het niet oplost…
…wat dan wel?

“De vierde lucifer is nooit voor het vuur. Die is voor jezelf.”
— Greg Trinidad
HOOFDSTUK 7
De vonk
“Drie voorwaarden maken vuur mogelijk. Maar iemand moet de lucifer aanstrijken.”
Er is nog iets, en het heeft mij lang gekost om te zien wat het was.
Stel dat alles klopt.
Het hout is kurkdroog. De lucht kan er goed bij. De hitte is er.
Drie voorwaarden, alle drie aanwezig.
En er gebeurt niets.
• • •
Waarom niet?
Omdat die drie voorwaarden vuur mogelijk maken.
Ze maken het niet onvermijdelijk.
Er moet iets zijn dat het aansteekt.
• • •
Nu hoor ik de brandweerman al. Hitte is toch al één van de drie?
Klopt. Maar er is verschil tussen hitte die aanwezig is en hitte die wordt overgebracht.
Een kachel van driehonderd graden naast een blok hout verwarmt de kamer. Het steekt het blok niet aan.
De voorwaarden zijn een toestand.
De vonk is geen voorwaarde. De vonk is een gebeurtenis.

En daarom staat hij in het midden van de driehoek en niet op een van de zijden.
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Twee stelsels wetten
ONTWERPWET ①
Wat brandstof, zuurstof en hitte doen voor vuur, doen belang, vertrouwen en urgentie voor een beslissing.
Drie voorwaarden maken het mogelijk. Pas een gebeurtenis maakt het werkelijk. Bij hout heet die vonk, bij mensen beslismoment.

Hier komen twee dingen bij elkaar, en dit is waar dit boek over gaat.
Brandstof, zuurstof en hitte zijn de wetten van de natuur. Daar hoef je het niet mee eens te zijn. Ze gelden.
Belang, vertrouwen en urgentie zijn de wetten van de mens. Ook daar hoef je het niet mee eens te zijn.
En in beide gevallen geldt hetzelfde.
Drie voorwaarden maken het mogelijk. Pas een gebeurtenis maakt het werkelijk.

Bij hout heet die gebeurtenis een vonk.
Bij mensen heet hij een beslismoment.
• • •
En daar werkt dit hele boek naartoe.
Alles wat je nog gaat lezen — hoe je iemands werkelijke belang vindt, hoe vertrouwen ontstaat, waarom uitstel logisch gedrag is — dient één doel.
Dat er op enig moment werkelijk wordt beslist.
Want zonder dat moment blijft alles liggen. Hoe goed het gesprek ook ging.
En nu de fout die iedereen maakt
Ga naar willekeurig welke verkooptraining en je hoort binnen een uur deze zin:
“Vraag om de beslissing.”
Iedereen zegt het. Bijna niemand weet wat hij zegt.
• • •
Kijk namelijk wat die zin aanneemt.
Hij neemt aan dat de beslissing er al ligt en alleen nog moet worden opgehaald. Dat het besluit klaar is en dat jij het er alleen nog even uit moet trekken.
Reken dat eens door met de drie voorwaarden.
• • •
Laat me meteen afrekenen met nog sales mythe.
Zijn belang, vertrouwen en urgentie er alle drie al?
Dan hoef je zelf niets meer te forceren.
Dan vraagt hij.
Dat heb ik aan die keukentafel zelf meegemaakt. Ik hoefde niets af te sluiten. Ik kreeg een vraag terug:
“Wat heb je van me nodig?”
• • •
Ontbreekt er één?
Dan is vragen om de beslissing het slechtste wat je kunt doen.
Want dan probeer je een besluit te krijgen voordat de voorwaarden ervoor aanwezig zijn.
Je dwingt dan soms een nee af die er nog helemaal niet was.
Dat zie je bijvoorbeeld bij veel telefonische verkoop.
De klant neemt op en de eerste vraag is:
“Bel ik gelegen?”
Op het eerste gezicht lijkt dat netjes.
Je vraagt toestemming om verder te praten.
Maar kijk eens wat je de ander eigenlijk vraagt.
Hij kent jou nog niet.
Hij weet niet waarom je belt.
Hij weet niet wat je wilt vertellen.
Hij weet nog niet of het interessant voor hem is.
En toch moet hij op dat moment al antwoord geven op de vraag of dit telefoontje hem uitkomt.
Dan is “nee” het makkelijkste antwoord.
Niet omdat hij geen interesse heeft.
Niet omdat jouw verhaal hem niet zou kunnen helpen.
Maar omdat hij nog geen enkele reden heeft om “ja” te zeggen.
En er is nog iets.
“Bel ik gelegen?” zet de ander mentaal in een binaire keuze:
Ja of nee.
Bij “nee” is het gesprek klaar.
Bij “ja” geef je jezelf eigenlijk alleen toestemming om te beginnen.
Je hebt dus een vraag gesteld die nauwelijks iets oplevert, maar wel meteen een uitweg aanbiedt.
Dat is geen goede opening.
Het is een ontwerpfout. Dit is een van die aannames die decennia steeds wordt doorgegeven. Elke verkoper leert dit en past het toe. 
Hier is waarom dit een slechte opening is.
• • •
Wat je eigenlijk wilt, is niet weten of je gelegen belt.
Je wilt toestemming om een korte vraag te stellen of je verhaal te doen.
Dat kun je veel beter rechtstreeks en concreet vragen.
Bijvoorbeeld:
“Dag meneer Jansen, mijn naam is Simon Emers. Ik bel u vanuit Emers Schoonmaakbedrijf. Ik heb een korte vraag. Heeft u vijf minuten?”
Dat is iets anders.
Je vraagt niet:
“Komt mijn telefoontje u op dit moment wel of niet uit?”
Je vraagt:
“Mag ik vijf minuten van uw tijd gebruiken om één vraag te stellen?”
Dat is concreet.
De ander weet waar hij ja tegen zegt.
En als het antwoord nee is, weet je tenminste wat er wordt afgewezen:
Niet jouw verhaal.
Niet jouw oplossing.
Niet jouw bedrijf.
Alleen het moment.
Dat verschil lijkt klein.
Maar het is groot.
• • •
Hetzelfde principe geldt aan tafel.
Vraag niet:
“Zullen we het doen?”
Wanneer je nog moet ontdekken waarom iemand überhaupt zou willen bewegen.
Leg de volgende logische stap neer.
Maak hem klein.
Maak hem duidelijk.
En laat daarna de ander beslissen.
Want een goede vraag opent een deur.Een slechte vraag geeft iemand meteen de mogelijkheid om hem dicht te gooien.
En denk aan wat er in hoofdstuk 1 gebeurde. Zodra een mens iets hardop heeft gezegd, gaat hij het verdedigen. Niet omdat hij het meent, maar omdat het van hem is.
Een nee die je zelf hebt uitgelokt, krijg je er nooit meer uit.
• • •
Dus of je hoeft niet te vragen, of je moet het niet doen.

Dat is de ontwerpfout. Een vak dat een techniek onderwijst die op het goede moment overbodig is en op het verkeerde moment schadelijk.
Je vraagt niet om de beslissing. Je maakt de kleinste volgende stap beschikbaar en houdt je mond.

Jordan Belfort begreep één ding perfect
Dat maakt een scène uit The Wolf of Wall Street interessant.
Jordan Belfort was geen voorbeeld van integere verkoop. Dat heb ik al eerder aangehaald. Integendeel. Zijn werkwijze was gebaseerd op misleiding en het verkopen van waardeloze aandelen met hoge commissies. Hij verdiende heel veel geld. Zijn klanten verloren heel veel geld. Ik ben geen fan van deze methode.
Maar binnen zijn verkooptechniek zat een principe dat iedere verkoper zou moeten begrijpen. Ik denk dat daarom heel veel verkopers een fan zijn. Iedereen wil dit ook kunnen doen. 
Kijk naar die scène waarin hij aan de telefoon een aandeel verkoopt.
Hij vertelt zijn verkopers dat zij de klant vroeg moeten positioneren. Hij bouwt het verhaal op en daarna zegt hij tegen de klant:
“Because by the time you read about it in The Wall Street Journal, it's already too late.”
En vervolgens komt het interessante deel:
“Then you wait. You wait. And whoever speaks first loses.”
Kijk eens wat hier gebeurt.
Belfort heeft zijn verhaal verteld.
Hij heeft de urgentie neergezet.
Hij heeft de klant op een bepaald moment gebracht.
En dan…
…stopt hij.
• • •
Geen samenvatting. Geen extra argument. Geen “wat vindt u ervan?”
Stilte.
En in die stilte gebeurt het. De man aan de andere kant vult hem, en wie de stilte vult, beslist.
• • •
Waarom werkt dat?
Omdat je met elk woord dat je erachteraan zegt iets nieuws op tafel legt. En op iets nieuws kan hij reageren.
Reageren is makkelijker dan beslissen.
Dit is wat er namelijk gebeurt als je dat niet doet:
De klant zegt:
“Ik moet er even over nadenken.”
En de verkoper begint uit te leggen waarom dat niet nodig is.
De klant blijft stil.
En de verkoper voelt de stilte als een probleem.
Dus vult hij hem op.
Nog een argument.
Nog een voordeel.
Nog een voorbeeld.
Nog een reden.
Totdat de klant uiteindelijk niet meer beslist en niet meer reageert.
Niet omdat er te weinig informatie was.
Maar omdat de verkoper de ruimte waarin een beslissing had kunnen ontstaan volledig heeft dichtgepraat.
Dus zolang jij blijft praten, geef je de ander steeds opnieuw een uitweg. Je haalt het besluit terug naar jouw kant van de tafel. 
Zwijg je, dan blijft het waar het hoort. Bij degene die moet beslissen.

• • •
En hier zit het verschil tussen Jordan Belfort en wat ik je voorstel.
Het is niet de stilte. De stilte is goed.
Het verschil zit in waar je over zwijgt. Belfort zweeg na de laatste stap. Jij zwijgt na de eerste.

Hij vroeg om het geld en hield zijn mond. Dat werkt één keer, bij iemand die je nooit terugziet.
Leg jij de kleinste volgende stap neer en houd je je mond, dan werkt het elke keer. Ook bij iemand die je over twee jaar weer spreekt.
Hoe klein is klein
Een vonk heeft vier eigenschappen.
Hij is klein.
Hij kost weinig.
Hij is omkeerbaar.
En hij hoeft niet aan iemand anders te worden voorgelegd.
• • •
Kijk eens naar wat er wel werkte.
Bij dat echtpaar aan de keukentafel vroeg ik niet om een handtekening. Ik vroeg of ik mocht helpen dat verschil te overbruggen.
Bij die ondernemer met zijn zonnepanelen vroeg ik niet om een opdracht. Hij vertelde zelf dat hij nog geen energielabel had, en ik stelde voor uit te zoeken wat daarvoor nodig was.
Allebei klein genoeg om ja op te zeggen zonder er met iemand over te overleggen.
• • •
En kijk nu naar wat wij meestal vragen.
Teken deze offerte.
Ga akkoord met dit traject.
Committeer je aan dit programma.
Zeg ja tegen deze reorganisatie.
Dat zijn geen eerste stappen.
Dat zijn laatste stappen. Wij vragen om het einde van het vuur en noemen het een begin.

• • •
De paradox van de vonk
Dat is misschien wel de grootste paradox van verkoop.
Hoe beter je je werk vóór het beslismoment doet, hoe minder je op het beslismoment hoeft te doen.

De vonk ontstaat niet doordat je op het laatste moment harder duwt.
“De vonk ontstaat doordat alles wat daarvoor nodig was aanwezig is”.
De klant begrijpt wat er op het spel staat.
De klant vertrouwt de persoon en de oplossing.
De klant ervaart dat uitstellen gevolgen heeft.
En dan moet er een moment komen waarop hij zelf de stap zet.
Daarom is de vraag niet:
“Hoe krijg ik de klant zover dat hij ja zegt?”
De betere vraag is:
“Heb ik alles zo ontworpen dat een beslissing mogelijk wordt?”
Dat is een fundamenteel verschil.
De eerste vraag gaat over overtuigen.
De tweede gaat over ontwerpen.
Je hoeft de beslissing niet te maken
Dat is ook waarom een verkoper niet altijd moet proberen de beslissing vóór de klant te maken.
Je kunt de voorwaarden creëren.
Je kunt het belang zichtbaar maken.
Je kunt vertrouwen opbouwen.
Je kunt urgentie bespreekbaar maken.
Je kunt de kleinste logische volgende stap beschikbaar maken.
Maar vervolgens moet je ruimte laten.
De klant moet zelf beslissen.

Dat betekent soms letterlijk dat je niets meer doet.
Je stelt de vraag.
Je legt de volgende stap neer.
En je houdt je mond.
Niet als truc.
Niet omdat “wie het eerst praat verliest”.
Maar omdat de beslissing van de ander moet komen.
Dat is een cruciaal verschil.
Belfort gebruikte stilte als verkooptechniek.
Wij gebruiken stilte als ruimte voor besluitvorming.
De kleinste volgende stap
Daar zit nog een belangrijk onderscheid.
Een beslissing hoeft niet altijd groot te zijn.
Sterker nog: vaak is het verstandiger om de kleinste logische volgende stap beschikbaar te maken.
Niet:
“Gaat u voor €50.000 investeren in dit complete verduurzamingsplan?”
Maar bijvoorbeeld:
“Zullen we samen de volgende stap zetten en de haalbaarheid hiervan laten onderzoeken?”
Niet:
“Tekent u vandaag?”
Maar:
“Zullen we deze afspraak vastleggen?”
De vraag verandert.
Niet omdat je iemand wilt overhalen.
Maar omdat je de beslissing concreet en uitvoerbaar maakt.

De vonk hoeft geen explosie te zijn.
Een vonk is klein.
Maar hij is genoeg om iets in beweging te zetten dat al klaarstaat om te branden.
Daarom is het beslismoment zo belangrijk
Vanaf dit punt zullen we in dit boek steeds terugkeren naar één vraag:
Wat moet er gebeuren voordat iemand beslist?
Want dat is uiteindelijk waar verkoop, leiderschap, verandering, innovatie en veel andere vormen van menselijk gedrag samenkomen.
Mensen beslissen niet omdat jij een perfecte vraag hebt bedacht.
Ze beslissen omdat er iets op zijn plaats valt.
En jouw taak is niet om de beslissing voor hen te nemen.
Jouw taak is om ervoor te zorgen dat de omstandigheden waarin die beslissing kan ontstaan, aanwezig zijn.
Dan komt de vonk.
En soms is die vonk niet meer dan één vraag.
Een vraag die gesteld wordt…
…en daarna gevolgd wordt door stilte.
VUURINZICHT
De beslissing ontstaat niet doordat je harder duwt. Ze ontstaat doordat je stopt met duwen wanneer alles klaarstaat.

DE SLOTVRAAG
Ik daag je uit. 
Heb jij wel eens een beslissing proberen af te dwingen, terwijl er eigenlijk nog geen vuur was?
Denk dar maar even over na. Schaam je je al?
Dan weet je hoe ik me voelde toen ik hetzelfde ontdekte.

Nog één ding, want dit gaat vaak mis.
Een vonk kun je niet forceren. Je kunt hem mogelijk maken en herkennen wanneer hij er is.
Een vonk die jij aansteekt in plaats van de andere persoon, dooft zodra je wegkijkt. Onthoud dit!
• • •
Dit is voorlopig genoeg om verder te kunnen.
In hoofdstuk 15 kom ik er uitgebreid op terug: hoe je een beslismoment herkent, hoe klein de eerste stap precies moet zijn, en waarom de meeste gesprekken stranden op een stap die niemand durfde te zetten.
Voor nu volstaat dit:
Belang, vertrouwen en urgentie maken een besluit mogelijk. Het beslismoment maakt het werkelijk.

• • •
Tot hier hebben we ontdekt.
Vanaf hier gaan we begrijpen.
“Je kunt een besluit niet afdwingen. Je kunt alleen de kleinste volgende stap neerleggen en je mond houden.”
— Greg Trinidad
DEEL I — HET VUUR
Wat je nu weet
Je hebt de afgelopen hoofdstukken misschien het gevoel gehad dat we steeds om hetzelfde probleem heen liepen.
Dat klopt.
Dat was precies de bedoeling.
Want het probleem was al die tijd niet dat mensen niet wisten wat ze moesten doen.
Het probleem was dat wij te snel aannemen dat weten vanzelf leidt tot doen.
Dat doet het niet.
Een ondernemer kan begrijpen dat verduurzaming nodig is en toch niets doen.
Een klant kan begrijpen dat een financiële voorziening verstandig is en toch geen beslissing nemen.
Een medewerker kan begrijpen waarom een verandering nodig is en toch blijven doen wat hij altijd deed.
Een manager kan een uitstekend plan hebben en toch geen beweging krijgen.
En wanneer dat gebeurt, doen wij bijna altijd hetzelfde.
We voegen iets toe.
Meer informatie.
Een betere presentatie.
Een nieuwe offerte.
Meer cijfers.
Een subsidie.
Een bonus.
Een training.
Meer druk.
Nog een poging.
Nog een lucifer.
Maar als het vuur niet brandt, is méér van hetzelfde niet automatisch de oplossing.
Soms is er simpelweg iets niet aanwezig.
Iedereen had gelijk
Dat was mijn vertrekpunt.
Jarenlang dacht ik dat een goede oplossing met goede argumenten vanzelf tot een goede beslissing zou leiden.
Dat dacht ik als financieel adviseur.
Dat dacht ik in de verkoop.
Dat dacht ik later bij ondernemers.
En ik bleek daar niet alleen in te staan.
We doen het allemaal.
De manager zegt:
“Mijn mensen willen niet veranderen.”
De verkoper zegt:
“De klant ziet de waarde niet.”
De beleidsmaker zegt:
“De ondernemer maakt geen gebruik van de regeling.”
De ouder zegt:
“Mijn kind luistert niet.”
Iedereen beschrijft het gedrag van de ander.
En daarmee lijkt het probleem buiten onszelf te liggen.
Totdat je anders gaat kijken.
Het lijfrenteverhaal
Voor mij begon die verandering aan een keukentafel.
Ik dacht dat ik mensen hielp door uit te leggen wat ze met hun financiële toekomst konden doen.
Ik kwam voorbereid.
Met mijn kennis.
Met mijn cijfers.
Met mijn producten.
Met mijn verhaal.
Maar het bijzondere was dat de gesprekken waarin ik het meeste vertelde niet automatisch de gesprekken waren waarin iets gebeurde.
Het gesprek dat mij later het meest zou bijblijven, liep anders.
Ik keek.
Ik luisterde.
Ik zag de foto’s aan de muur.
Ik zag hun huis.
Hun kinderen.
Hun manier van leven.
En voor het eerst vroeg ik mij niet af:
“Hoe krijg ik deze mensen zover dat ze een lijfrente afsluiten?”
Ik vroeg:
“Wat is voor deze mensen eigenlijk belangrijk?”
Dat veranderde het gesprek.
Toen de pensioenpapieren uiteindelijk op tafel kwamen, hoefde ik veel minder uit te leggen.
Ik stelde een vraag.
En daarna werd het stil.
Die stilte duurde misschien twintig seconden.
Maar in die twintig seconden gebeurde iets wat ik jarenlang niet had begrepen.
De beslissing ontstond niet bij mij.
Hij ontstond bij hen.
Dat was voor mij een van de eerste echte aanwijzingen dat overtuigen misschien helemaal niet het werk was dat ik dacht dat het was.
Het woord dat bleef hangen
Later hoorde ik steeds vaker hetzelfde woord.
Eigenlijk.
“Ik zou eigenlijk…”
“We moeten eigenlijk…”
“Eigenlijk moeten we daar eens naar kijken.”
Dat ene woord bleek meer te vertellen dan ik eerst dacht.
Het was geen nee.
Maar het was ook geen ja.
Het was de ruimte tussen begrijpen en handelen.
Iemand kan het met je eens zijn.
Maar daarmee is nog niets besloten.
En dat bracht mij bij een andere vraag:
Wat ontbreekt er dan?
Het vuur
Het antwoord vond ik uiteindelijk niet in een verkoopboek.
Ik vond het bij iets dat iedereen al kent.
Vuur.
Iedereen begrijpt wat er gebeurt wanneer een vuur niet wil branden.
Je blijft niet eindeloos lucifers aansteken.
Je kijkt.
Is het hout droog?
Kan er lucht bij?
Is er voldoende hitte?
Iedereen weet dat een vuur drie voorwaarden nodig heeft.
Brandstof.
Zuurstof.
Hitte.
Ontbreekt er één?
Dan gebeurt er niets.
Niet minder.
Niets.
En toen kwam de gedachte die de rest van dit boek zou veranderen.
Misschien werkt menselijk gedrag op een vergelijkbare manier.
Niet omdat mensen stukken hout zijn.
Maar omdat beslissingen óók voorwaarden kennen.
Belang
De eerste werd voor mij duidelijk:
Belang.
Er moet iets op het spel staan.
Niet jouw belang.
Niet het belang van je organisatie.
Niet het belang van de verkoper.
Het belang van degene die moet beslissen.
Dat belang kan financieel zijn.
Maar het kan ook gaan over rust, veiligheid, continuïteit, vrijheid, trots, tijd, toekomst of het vermijden van een probleem.
Zonder eigen belang ontstaat geen beweging.
Een aanmaakblokje kan het vuur sneller laten branden.
Maar een aanmaakblokje maakt niet ineens hout belangrijk.
Vertrouwen
De tweede voorwaarde:
Vertrouwen.
Je kunt iemand iets vertellen wat volledig waar is en toch geen beweging krijgen.
Omdat de ander jou niet vertrouwt.
Of de oplossing niet vertrouwt.
Of de situatie niet vertrouwt.
Of zichzelf niet vertrouwt om de juiste keuze te maken.
Dat leerde ik onder andere aan een barbecue.
Ik dacht dat mijn deskundigheid vanzelf waardering zou opleveren.
Mijn zwager liet mij zien dat het anders werkte.
Ik had gelijk.
Maar gelijk hebben was niet hetzelfde als verbinding maken.
Dat was een belangrijke les.
Vertrouwen ontstaat niet doordat je vertelt dat je deskundig bent.
Het ontstaat doordat iemand ervaart dat hij op je kan bouwen.
Urgentie
De derde:
Urgentie.
Ook wanneer iemand iets belangrijk vindt en jou vertrouwt, kan hij wachten.
“Volgend jaar.”
“Na de vakantie.”
“Als het rustiger is.”
“Eerst even kijken.”
Daar kan een goede reden voor zijn.
Want als er morgen niets verandert wanneer je vandaag niets doet, waarom zou je vandaag beslissen?
Urgentie is daarom niet hetzelfde als druk.
Een deadline die jij bedenkt is niet automatisch de hitte die de ander voelt.
Echte urgentie ontstaat wanneer vandaag anders wordt dan morgen.
En toen kwam de vierde lucifer
Dit werd misschien wel de meest pijnlijke ontdekking.
Want als iets niet werkt, doen wij meestal hetzelfde:
We voegen iets toe.
Nog een poging.
Nog een telefoontje.
Nog een presentatie.
Nog een offerte.
De eerste drie lucifers gaan over het vuur.
De vierde gaat over jezelf.
Op dat moment probeer je niet meer alleen het probleem op te lossen.
Je probeert te bewijzen dat jij het kunt oplossen.
Ik heb dat zelf gedaan.
Meerdere keren.
Ik heb een klant vier keer nagebeld.
Ik heb offertes herschreven.
Ik heb meer uitleg gegeven.
Meer cijfers.
Meer argumenten.
Meer…
…lucifers.
Totdat ik begreep dat de vierde poging soms niet meer voor het vuur is.
Die is voor jezelf.
De diagnose
Daarmee kwam ik bij de belangrijkste vraag van Deel I.
Niet:
Hoe overtuig ik iemand?
Maar:
Waar ontbreekt het vuur?
Dat is een totaal andere manier van kijken.
Want zodra je die vraag stelt, verandert de persoon tegenover je.
Hij is niet langer de klant die niet wil.
Niet de medewerker die weerstand biedt.
Niet de ondernemer die geen gebruikmaakt van de regeling.
Niet het kind dat niet luistert.
Hij wordt iemand wiens gedrag je nog moet begrijpen.
Dat is een groot verschil
Want als je weet wat ontbreekt, kun je anders handelen.
Ontbreekt belang?
Dan kun je niet harder uitleggen.
Er valt misschien niets te repareren.
Ontbreekt vertrouwen?
Dan is een nieuwe brochure misschien precies het verkeerde antwoord.
Ontbreekt urgentie?
Dan helpt een extra argument misschien helemaal niet.
Dezelfde woorden.
Hetzelfde gedrag.
Maar een totaal andere oorzaak.
En dus een totaal andere volgende stap.
Maar daarmee ben je er nog niet
En dat is precies waarom Deel I hier eindigt.
Want een diagnose is waardevol.
Maar een diagnose is nog geen behandeling.
Je kunt straks in een gesprek horen dat iemand geen vertrouwen heeft.
Je kunt herkennen dat een ondernemer geen urgentie voelt.
Je kunt zien dat een medewerker het belang niet ervaart.
Maar dan sta je daar.
Met een correcte diagnose.
En misschien nog steeds zonder antwoord op de vraag:
Wat doe ik nu?
Dat is de volgende stap.
DE OVERGANG
Tot hier hebben we vooral ontdekt.
We hebben gekeken naar wat er gebeurt wanneer mensen niet bewegen.
We hebben gekeken naar onze eigen aannames.
We hebben de lucifers geteld.
We hebben gezien dat harder werken niet altijd vooruitgang is.
En we hebben leren kijken naar drie voorwaarden:
Belang.
Vertrouwen.
Urgentie.
Maar vanaf hier verandert de aard van het boek.
Want als je eenmaal kunt zien wat er ontbreekt, moet je leren begrijpen hoe je daarmee omgaat.
Niet door mensen te manipuleren.
Niet door alsnog een betere techniek te zoeken.
En ook niet door de ander te vertellen wat hij zou moeten voelen.
Maar door een omgeving te creëren waarin het ontbrekende kan ontstaan.
Daar begint Deel II.
DEEL II
Het Vuurpad
“Wie leert kijken naar omstandigheden, stopt met het beoordelen van mensen.”
Het vuur is er misschien nog niet.
Dat is geen probleem.
Een vuur ontstaat niet door het te bevelen.
Je kunt niet tegen een blok hout zeggen:
“Kom op. Brand eens.”
Je kunt ook niet tegen een klant zeggen:
“U moet nu urgentie voelen.”
En je kunt een medewerker niet commanderen:
“Vertrouw mij.”
Zo werkt het niet.
Wat je wel kunt doen, is de omstandigheden veranderen.
Je kunt kijken naar wat iemand ziet.
Naar wat iemand ervaart.
Naar wat hem tegenhoudt.
Naar wat hem ontbreekt.
En vervolgens de omgeving zo ontwerpen dat er ruimte ontstaat voor een beslissing.
Dat is een ander vak.
Van diagnose naar ontwerp
Deel II gaat daarom niet meer alleen over de vraag:
“Wat ontbreekt er?”
De vraag wordt:
“Hoe ontwerp je de omstandigheden waarin het vuur kan ontstaan?”
Dat gaat verder dan sales.
Het gaat over gesprekken.
Over organisaties.
Over leiderschap.
Over verandering.
Over beleid.
Over samenwerking.
Over de manier waarop wij mensen proberen te bewegen.
Want steeds opnieuw blijkt hetzelfde.
Een mens is niet zomaar onderdeel van een beslissing.
De omgeving waarin hij die beslissing moet nemen, doet mee.
Soms helpt die omgeving.
Soms maakt ze het bijna onmogelijk.
De verkeerde vraag
Misschien is dit wel de grootste overgang die je uit Deel I moet meenemen.
Wanneer iemand niet doet wat jij verwacht, vraag je vanaf nu niet meer automatisch:
“Wat is er mis met hem?”
Je vraagt:
“Wat ontbreekt er in de omgeving waarin hij moet beslissen?”
Dat is geen zachte vraag.
Het is een confronterende vraag.
Want zodra je hem stelt, ben je zelf weer onderdeel van het onderzoek.
Misschien heb jij iets verkeerd ontworpen.
Misschien zit de fout in het proces.
Misschien beloon je het verkeerde gedrag.
Misschien vraag je iemand iets te doen voordat hij daar zelf een reden voor heeft.
Misschien maak je het ingewikkelder dan nodig.
En misschien…
…moet je het ontwerp veranderen.
De volgende stap
Vanaf Deel II gaan we daarom een laag dieper.
We gaan kijken naar het pad dat iemand aflegt voordat hij daadwerkelijk beweegt.
Waar begint een beslissing?
Wat maakt iets belangrijk?
Hoe groeit vertrouwen?
Wanneer wordt wachten ineens geen optie meer?
Waarom werkt druk soms wel, maar bijna nooit duurzaam?
Hoe ontwerp je een gesprek waarin iemand zelf gaat kijken?
En wat gebeurt er wanneer een hele organisatie vanuit een verkeerd ontwerp opereert?
Dat zijn de vragen die hierna komen.
Niet om mensen te leren bespelen. Want dan kan ik je makkelijk leren.
Maar om beter te begrijpen hoe beslissingen werkelijk ontstaan.
Als je dat eenmaal begrijpt, ben je meester van elk gesprek.
Einde Deel 1
Tot hier hebben we ontdekt
Dat mensen niet per definitie het probleem zijn.
Dat gedrag vaak logisch is vanuit de werkelijkheid van degene die het gedrag vertoont.
Dat een goede oplossing geen garantie is voor een beslissing.
Dat meer lucifers geen vuur maken wanneer een voorwaarde ontbreekt.
En dat je soms pas werkelijk vooruitgaat wanneer je stopt met duwen.
Vanaf hier gaan we begrijpen.
Niet meer alleen wat er ontbreekt.
Maar waarom.
En vooral:
Wat je kunt doen wanneer je het ziet.
Welkom bij het Vuurpad.
De stilte aan het eind
Nu komt het deel waarin ik iets van je wil.
Ik ga dat niet verstoppen achter een mooie afsluiting, want je hebt zojuist zeven hoofdstukken gelezen over mensen die precies dat doen.
Dus laat ik het gewoon zeggen.
Er is een vervolg. Drie delen, vierentwintig hoofdstukken. En dat kost geld.
• • •
Kijk nu eens wat ik niet ga doen.
Ik ga je niet vertellen dat dit een unieke kans is.
Ik ga niet zeggen dat de prijs binnenkort omhooggaat.
Ik ga je niet vragen om vandaag te beslissen.
Dat zou vragen om de laatste stap zijn, en je weet inmiddels hoe ik daarover denk.
In plaats daarvan loop ik de drie voorwaarden hardop met je langs. Precies zoals ik ze in een gesprek zou nalopen.
Kijk mee. Dan heb je meteen je eerste oefening.
Belang
Wat heb je te verliezen als je hier stopt?
Niet: wat mis je aan moois. Dat is de vraag die verkopers stellen en die zelden werkt.
Je hebt nu een diagnose en geen behandeling.
Dat is niet neutraal. Dat is vervelender dan niets weten.
Vanaf volgende week ga je in gesprekken zitten waarin je hóórt wat er ontbreekt. Je hoort de ondernemer die zegt dat hij nog even wacht en je weet dat het niet over geld gaat. Je hoort je collega zeggen dat het een goed plan is en je weet dat er niets gaat gebeuren.
En je kunt er niets mee.
Vertrouwen
Dit kan ik je niet vragen. Dat staat letterlijk in dit boek.
Wat ik wel kan doen, is je herinneren aan wat je al hebt gezien.
Je hebt zeven hoofdstukken gehad. Daarin heb ik je verteld dat ik twintig jaar de verkeerde vraag heb gesteld, dat ik een klant vier keer heb nagebeld tot hij niet meer opnam, en dat mijn zwager mij op een bank moest uitleggen waarom niemand mij had bedankt voor de barbecue.
Dat zijn geen verhalen die je vertelt om indruk te maken.
Je weet inmiddels of dit standhoudt. Daar heb je mij niet voor nodig.
Urgentie
En hier ga ik je teleurstellen.
Er is geen actie die vrijdag afloopt. Er is geen korting die verdwijnt. Er zijn geen honderd exemplaren.
Dat zou hitte zijn die ik zelf maak, en die soort werkt precies zolang als jij mij gelooft.
De echte urgentie zit niet bij mij.
Die zit in je agenda.
Ergens deze maand zit je in een gesprek dat vastloopt. Een klant, een team, een aanvraag, een kind. Dat gesprek komt er hoe dan ook.
De enige vraag is of je dan de volgorde kent of niet.
De vonk
En dan de eerste stap. Die moet klein zijn. Veel kleiner dan je denkt.
Dat heb je net gelezen, en het geldt ook hier.
Dus ik vraag je niet om iets groots.
Doe de test uit hoofdstuk 6. Pak één zaak die al te lang loopt en tel hoe vaak je het geprobeerd hebt.
Zit je op vier of hoger, dan weet je genoeg.
• • •
En dan houd ik mijn mond.
Dat is geen bescheidenheid en het is niet netjes bedoeld.
Het is het enige wat werkt.
Want gaf ik je nu nog een argument, dan gaf ik je iets om op te reageren. En reageren is makkelijker dan beslissen.
Dus dit is het. De voorwaarden liggen er. De eerste stap is klein genoeg.

De rest is aan jou.
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Drie voorwaarden maken het mogelijk.
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