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			Inleiding 

			Conflicten op de werkvloer zijn geen uitzondering: uit onderzoek blijkt dat 30 procent van de werknemers problemen met collega’s ervaart. De impact van conflicten is groot: 

			
					In 2020 heeft 44 procent van de werknemers in Nederland in ieder geval één keer verzuimd (TNO en CBS, 2020).

					De NVAB schat dat 70 tot 80 procent van het verzuim in Nederland niet-medisch is. 

					Van alle werkenden had 26 procent in 2020 een conflict op het werk (TNO en CBS, 2020).

					Arbeidsconflicten gaan vaak gepaard met psychosomatische klachten, stress en gevoelens van burn-out (Nauta en de Dreu, 2001).

					De gemiddelde kosten van een arbeidsconflict bedragen ruim € 27.000 (Euwema, 2007).

					Werkgevers maakten in 2018 € 3,1 miljard kosten als gevolg van werkstress (TNO en CBS, 2020). 

					Jaarlijks melden 70.000 tot 120.000 werknemers zich ziek als gevolg van een conflict op het werk (Nauta, 2004).

			

			Voorkomen of eerder oplossen van conflicten is dus in veel opzichten lonend. Met dit boek willen we meer inzicht geven in geëscaleerde conflicten en hoe je op een (meer) adequate manier met disfunctioneel gedrag kunt omgaan. Disfunctioneel gedrag is soms niet direct herkenbaar, maar hiervan is bijna altijd sprake als partijen en/of de omgeving een patstelling ervaren.

			Om een conflict op een helende manier op te lossen zijn betrokken partijen samen nodig. Er zal dus moeten worden samengewerkt om het op te lossen. Dit is een paradox, want dit is nu precies wat niet lukt en leidt tot negatieve oordelen en gedrag ten opzichte van elkaar. Vaak lukt het partijen niet om zelf uit de ontstane interactiepatronen te stappen. Onder begeleiding van een derde kan dit vaker wel gebeuren. Hiervoor moeten partijen wel bereid zijn het gesprek echt aan te gaan, in de spiegel te kijken en verantwoordelijkheid te nemen in plaats van alleen naar de ander te wijzen.

			Bron van verandering

			Het is belangrijk om je bewust te zijn van het feit dat conflicten ook positieve en functionele kanten kunnen hebben. Volgens sociaal psycholoog Hugo Prein, wiens publicaties tot verplichte stof voor erkende opleidingen tot mediator behoren, kan een conflict ook worden beschouwd als bron van verandering en vernieuwing. Het stimuleert de creativiteit van betrokkenen en motiveert oplossingen te vinden. Hiervan is in het kader van dit boek sprake als partijen samen een weg vinden uit hun verschil van mening voordat het echt escaleert, en zodra de disfunctionele interactie van partijen wordt doorbroken nadat het conflict is geëscaleerd. Preventieve en curatieve conflictvaardigheid dus.

			Dit lukt alleen als men samen ‘naar de pijn toe beweegt’. Elke door partijen zelf gerealiseerde conflictoplossing is een leer- of veranderingsproces. Er zal iets moeten worden ‘losgelaten’, want ‘als je doet wat je deed, dan houd je wat je had’. Confronterend  naar de pijn en (on)macht toe met als doel: groei, meer welzijn en daarmee meestal ook meer welvaart. De kans dat dit de conflictpartijen lukt, is er vooral als zij hier zelf verantwoordelijkheid voor willen nemen. Niet omdat het van de bedrijfsarts, de rechter, de leidinggevende of van wie dan ook moet, maar vanwege een intrinsieke wens liever iets anders te hebben dan de patstelling als gevolg van het conflict. 

			De organisatie waar (potentiële) conflictpartijen werken kan conflictvaardigheid positief en negatief beïnvloeden. Door middel van conflictmanagement kan een organisatie het op een goede manier aangaan van het spannende en moeilijke gesprek stimuleren.

			Dit boek is bedoeld voor al die mensen die persoonlijk of professioneel met ‘gedoe’ op het werk te maken hebben. Het gaat dus om de persoon die een verschil van mening heeft op het werk en daarmee een wens dat iets of iemand verandert. Als dit hoger oploopt hebben de partner, het gezin en de privéomgeving daar vaak ook last van. Daarnaast raken bij escalatie vanzelf allerlei mensen professioneel betrokken: collega’s uit de organisatie, relaties uit andere organisaties en juridische, medische en overheidsfunctionarissen. 

			Conflictvaardig op het werk is geschreven voor alle werkenden die te maken hebben met machtsverhoudingen in de samenwerking met anderen. Dus voor mensen met een arbeidsovereenkomst, maar ook voor hen die werken op een andere juridische basis zoals een overeenkomst van opdracht, eigenaren van vennootschappen en toezichthouders. Ook voor organisaties die te maken hebben met cliënten en leveranciers kan dit boek inzichten bieden. Vanuit juridisch perspectief hebben wij het voornamelijk over conflicten waarbij men werkt op basis van een arbeidsovereenkomst in de private en het grootste deel van de publieke sector (7:610 BW).

			Bij de voorbeelden in dit boek gebruiken wij partijen A en B. Al naar gelang jouw eigen context kun je zelf invullen wie A of B is. 

			Leeswijzer

			In hoofdstuk 1 beschrijven we eerst wat een conflict nu eigenlijk is en hoe het ontstaat.

			In hoofdstuk 2 kijken we naar het belang van emoties in een conflictsituatie.

			In hoofdstuk 3 zullen we zien dat een conflict verschillende fasen doorloopt. Het is belangrijk te onderkennen in welke fase een conflict zich bevindt, om zo de juiste aanpak te kunnen kiezen. Ook kijken we naar de (gezondheids)kosten van een geëscaleerd arbeidsconflict.

			In hoofdstuk 4 zoomen we in op verschillende manieren van conflictoplossing en de rol van de mediator – de conflictbegeleider bij uitstek. Hiermee beogen wij inzicht te geven in de ‘black box’ die mediation door de afgesproken geheimhouding is.

			Het proces van mediation komt aan de orde in hoofdstuk 5. Daarbij nemen we de spelregels onder de loep en gaan we specifiek in op arbeidsmediation.

			Mediation speelt zich af in ‘de schaduw van het recht’. In de rechtspraak zijn normen ontwikkeld voor de inzet van mediation. Daarnaast spelen bijvoorbeeld de Wet Verbetering Poortwachter, de STECR Werkwijzer Arbeidsconflicten en de NVAB-Richtlijn Conflicten in de werksituatie een rol. Deze komen aan de orde in hoofdstuk 6.

			In hoofdstuk 7 laten we met vijf casussen zien hoe arbeidsmediation in de praktijk werkt, zowel gericht op herstel als op afscheid van de arbeidsverhouding. We bespreken ook het kantelpunt van herstel van de arbeidsrelatie naar het eindigen (exit).

			Wat de rol van macht in de arbeidsverhouding is, lees je in hoofdstuk 8. Indien er geen sprake is van de beleving van macht en onmacht zal er nauwelijks sprake zijn van geëscaleerde conflicten.

			In hoofdstuk 9 gaan we in op conflictpreventie, waarbij zal blijken dat de mediationvaardigheden ook door beide partijen, nabije betrokkenen, professionals en derden op meer afstand effectief kunnen worden ingezet. Hierbij kan men gebruikmaken van de houding en de vaardigheden van de mediator, zonder zelf mediator te hoeven zijn. 

			Hoe verschillen van inzicht en conflicten juist bronnen van groei en organisatieontwikkeling kunnen zijn, is het onderwerp van hoofdstuk 10. Hoe kan de conflictcultuur van een organisatie conflictvaardige medewerkers creëren die veerkrachtig zijn en daarmee beter bijdragen aan de doelen en resultaten van de organisatie?

			Hoofdstuk 11 beschrijft tien uitgangspunten van een conflictvaardige organisatie.

			In hoofdstuk 12 sluiten wij af met een korte conclusie.

			In de bijlage vind je ten slotte twee vragenlijsten die je kunnen helpen bij het analyseren van verstoorde werkrelaties en arbeidsconflicten.

			Na het lezen van dit boek zal je duidelijk zijn dat conflictvaardigheid een kwestie is van houding, gedrag/vaardigheden en multidisciplinaire kennis, en dat de organisatie waar je werkt dit kan stimuleren en faciliteren. En kun je zelf conflictvaardigheid effectiever inzetten dan wel bepalen of de inzet van een (deskundige) derde meer kansen biedt om het conflict te voorkomen of op te lossen. 

			Veel leesplezier!

		

	
		
			1 Wat is een conflict?

			Volgens het woordenboek (Van Dale) is een conflict: strijd, onenigheid, in tegenspraak zijn, botsen, (tegen)strijdige belangen en/of strijden. Anderen spreken over een ‘crisis in de communicatie’ (Hugo Prein) of stellen dat een meningsverschil een conflict wordt zodra ‘een actor (een persoon of groep) een meningsverschil zodanig ervaart dat hij door het handelen van een tweede actor belemmerd wordt zijn eigen ideeën of gevoelens te verwezenlijken’ (Friedrich Glasl).

			Uit wetenschappelijk oogpunt kan een conflict multidisciplinair worden geduid: (sociaal en neuro)psychologisch, juridisch en vanuit de communicatieleer en de onderhandelingstheorie.

			Conflict of geschil

			Er is een verschil tussen een conflict en een geschil:

			
					Conflicten gaan vooral over de onderlinge omgang tussen A en B, veel meer dan over de inhoud. Hierbij speelt ook een rol hoe ieder van de conflictpartijen van jongs af aan al dan niet heeft geleerd effectief om te gaan met emoties en het uiten daarvan. Dit wordt ook wel de ‘onderstroom’ genoemd, en speelt de hoofdrol in sociaal-emotionele conflicten.

					Geschillen gaan veel meer over de inhoud, zijn meer zakelijk. Dus de materiële juridische context, ofwel de ‘bovenstroom’. Dit is het domein van bewijsbare feiten, van waarheidsvinding en rechtsregels.

			

			In de meeste geëscaleerde conflicten waarbij een derde deskundige wordt ingeschakeld, spelen onder- en bovenstroom beide een rol. 

			Arbeidsconflicten hebben meestal zowel zakelijk-inhoudelijke als sociaal-emotionele elementen.

			Hoe ontstaan conflicten?

			Om te begrijpen hoe conflicten ontstaan, nemen we een aantal gedrags- en communicatiemodellen onder de loep.

			Aspecten van menselijke communicatie volgens F. Schulz von Thun

			Psycholoog F. Schulz von Thun onderscheidt vier aspecten van de menselijke communicatie: 

			
					het zakelijke aspect: de feitelijke informatie;

					het expressieve aspect: informatie over de persoon van de afzender;

					het relationele aspect: hoe de zender tegenover de ontvanger staat;

					het appellerende aspect: wat de zender probeert te bereiken.

			

			Een voorbeeld:

			A zegt op een bozige, geïrriteerde toon: ‘B, zet jij nu eindelijk eens het vuilnis buiten!’ 

			Grote kans dat A reageert in de orde van: ‘Doe het lekker zelf A’ of ‘Nadat jij de vaatwasser hebt ingeruimd A, zet ik het vuilnis buiten’. 

			Het expressieve aspect in deze boodschappen is dat A en B beiden kennelijk negatief geprikkeld zijn op dit moment. 

			Het relationele aspect is dat tussen A en B kennelijk zo veel aan de hand is (geweest) dat zij zich over en weer niet meer gezien en gehoord voelen door de ander. 

			Het zakelijke aspect is dat er kennelijk iets speelt wat te maken heeft met het vuilnis buiten zetten en de vaatwasser. 

			Het appel zit hem in de wens van A dat B wordt gevraagd het vuilnis buiten te zetten. Kennelijk roept de toon die A gebruikt bij B weerstand op; in ieder geval wordt de vraag van A negatief beantwoord.

			Onderlinge problemen op het relationele vlak maken het voor A en B lastig of onmogelijk om constructief te overleggen over deze inhoudelijke zaken. Zeker als A of B de ander eigenlijk een ‘eis en/of verwijt’ voorlegt in plaats van een vraag. Dit expliciete of impliciete appel over en weer bevat een negatief oordeel. Grote kans dat B dan niet doet wat A eigenlijk wenst. Wie is dan verantwoordelijk voor deze communicatie? A, B of beiden?

			Gedrag en communicatie volgens de Transactionele Analyse

			Transactionele Analyse, kortweg TA, is een praktische theorie over gedrag en communicatie (I. Stewart & V. Joines op basis van E. Berne). De modellen en begrippen zijn bruikbaar als je jezelf beter wilt begrijpen en effectiever wilt omgaan en communiceren met anderen.

			Het basismodel zijn drie gestapelde bollen, de drie egotoestanden: Ouder – Volwassene – Kind. Het zijn de drie posities van waaruit we reageren. Elke egopositie heeft een typerend gedragspatroon van voelen, denken en ervaren van onze omgeving die met elkaar samenhangen.

			Iedereen heeft deze drie egoposities tot zijn beschikking. Op elk moment van de dag zitten we in een ervan en we wisselen meerdere keren per dag van positie.
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			Een voorbeeld: 

			A zegt tegen B: ‘Jij luistert weer niet naar mij, bah wat vind ik jou een vervelende vent.’ Deze ‘stimulus’ verzonden vanuit A, zal bij B hoogstwaarschijnlijk een van de volgende drie reacties (‘respons’) oproepen: 

			1. Als B vanuit de ouder-egopositie reageert zal de reactie iets zijn als: ‘Wie ben jij A dat jij dit tegen mij durft te zeggen?’ Of: ‘Wat kan ik doen om jou te helpen A?’ 

			2. Als B vanuit de volwassen-egopositie reageert zal de reactie in de trant zijn van: ‘Tjee, dit raakt je kennelijk A. Dit beoogde ik niet. Ik wil graag naar je luisteren A. Tegelijkertijd wil ik ook graag dat je mij respectvol behandelt en geen verwijten maakt. Is dit akkoord A en hoe doen we dit dan?’ 

			3. Als B vanuit de kind-egopositie reageert zal de reactie ongeveer luiden als: ‘Oké, ik zal naar je luisteren A.’ Of: ‘Ik zit nu net lekker in de zon, we hebben het er nog weleens over A ...’ 

			Het ligt voor de hand dat als B vanuit de volwassen-egopositie reageert, de kans het grootst is dat er een respectvolle en gelijkwaardige communicatie tussen A en B tot stand komt. Alleen, door de stimulus van A is de kans groot dat B in de tegenaanval gaat; actie is reactie. Hierbij gaat het dan vaak niet meer om de inhoud van de boodschap, maar om het relationele en/of expressieve aspect van de boodschap. Zeker als er sprake is van een al langer bestaand patroon in de beeldvorming over en weer met de bijbehorende communicatie. Hoe langer dit patroon bestaat, hoe lastiger dit te veranderen is.
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			Cognitieve Gedragstherapie

			In de Cognitieve Gedragstherapie wordt gedrag vaak uitgelegd als een kettingreactie (5-G model). Een gebeurtenis leidt tot bepaalde gedachten (interpretaties), die bepaalde gevoelens en emoties oproepen. Deze gevoelens en emoties zetten aan tot gedrag en dit heeft gevolgen. Het gedrag van A is namelijk een nieuwe gebeurtenis voor B.

			Als A en B elkaars wensen en grenzen niet herkennen en erkennen, wordt het over en weer ingewikkelder om het eens te worden. Zelfs als het over iets ‘simpels’ gaat als wie het vuilnis buitenzet of de vaatwasser inruimt. Hoe langer wij als mens het idee hebben dat de ander niet naar ons luistert en onze wensen en grenzen niet (h)erkent, hoe sneller wij in het algemeen een negatief (voor)oordeel over de ander zullen hebben. 

			Zodra A en B in conflict zijn, is de kans groot dat zij over en weer een tunnelvisie ontwikkelen. Gedrag en woorden worden zo geïnterpreteerd dat ze aansluiten bij het negatieve beeld dat men al van de ander heeft. Dit leidt er vaak toe dat A vindt dat B de schuld heeft aan de ontstane situatie en omgekeerd. Dit leidt tot agressief taalgebruik en psychologische escalatiemechanismen, zoals onder meer simplificeren, generaliseren en zelfrechtvaardiging. Op deze manier ontstaat er een patroon in de onderlinge communicatie waar A en B samen verantwoordelijk voor zijn, terwijl zij elkaar de schuld geven. Dit patroon is zonder hulp van een (deskundige) derde vaak lastig te doorbreken.

			Warme en koude conflicten

			Conflicten kunnen ontstaan als gevolg van een enkele actie van A of B of als een soort optelsom (‘gespaarde zegeltjes’) waarbij er op een gegeven moment een ‘druppel is die de emmer doet overlopen’. Hoe dan ook, er is dan altijd sprake van dat voor A en/of B wensen niet (h)erkend zijn en grenzen zijn overschreden.

			Dit kan zich uiten in warme en koude conflicten. Warme conflicten zijn zichtbaar en er is sprake van een ‘stijgende temperatuur’, mogelijk uitmondend in een (heftige) persoonlijke confrontatie. Koude conflicten zijn minder goed waarneembaar. Er is sprake van cynisme en vermijdingsgedrag en dat kan leiden tot een (langdurige) uitputtingsslag.

			In de interactie tussen A en B ontstaan bij minimaal een van de twee belemmerende gedachten in de vorm van negatieve (voor)-oordelen over de ander. Dit voelt onprettig, omdat het gedrag van de ander jou bang, boos of bedroefd maakt. Meestal zal dit een actie-reactiepatroon oproepen van verwijten, vermijden en niet luisteren naar de ander. De gedachte is dat het de schuld van de ander is dat jij in deze situatie bent beland. Tegelijkertijd lijkt het geruststellend dat jij niets of weinig fout hebt gedaan. De neiging tot zelfrechtvaardiging is immers een algemene menselijke eigenschap. Als A en B dit echter over en weer doen, dan is dit te vergelijken met het trekken aan veters die in de knoop zitten, met als gevolg een nog vaster zittende knoop. 
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			In het algemeen geldt dat mensen die in een conflict verzeild zijn geraakt meer praten of zwijgen dan luisteren en vragen aan de ander stellen. Niet goed luisteren is een symptoom van conflictgedrag. Alhoewel je de vraag kunt stellen: is het niet goed luisteren nu de oorzaak of het gevolg van het conflict? Kip of ei?

			Hoe ga je om met een conflict?

			Als iemand in een conflictsituatie terechtkomt, kan deze op verschillende manieren reageren. We kunnen vijf hoofdvormen van conflictstijlen (Thomas & Kilmann) onderscheiden: vermijden, aanpassen, onderhandelen, samenwerken en forceren. 

			Als je voor het eigenbelang gaat en niet voor de ander, dan forceer je. Als je voor de ander zorgt en niet voor jezelf, dan pas je je aan en geef je toe. Bij vermijden zorg je niet voor jezelf, noch voor de ander. Een beetje voor de ander en een beetje voor jezelf zorgen, levert een compromis op. Alleen bij samenwerken zorgen A en B voor zichzelf en de ander met een resultaat dat voor beiden goed is. A en B zijn in dat geval dus samen conflictvaardig. 
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			De 5 hoofdvormen van conflictstijlen (Thomas & Kilmann)

			Er is geen ‘beste’ vorm conflictstijl. Als iemand wordt bedreigd met een wapen is aanpassen of vermijden een goede strategie. Net zoals forceren goed kan werken als de ander blijft vermijden. Niettemin is samenwerken nodig als er sprake is van langdurige relaties en een disfunctioneel conflict. Maar hoe doe je dit?

			Ook emoties spelen een rol

			Emoties spelen een grote rol bij conflicten. Emoties zijn niet hetzelfde als gevoelens. Emoties zijn intens en tijdelijk; gevoelens zijn low-key en duurzaam. Zorg en bitterheid zijn mogelijke gevoelens bij destructieve conflicten. Emoties die hierbij kunnen horen zijn: woede, angst en verdriet. Bij emoties is het verder van belang te onderkennen dat deze gelaagd kunnen zijn. Bijvoorbeeld: A is boos op B, maar daaronder verborgen zit verdriet of angst. 

			Van belang is ook je te realiseren dat ‘verdriet’ over het verleden gaat en wat men is verloren. ‘Boosheid’ speelt in het heden. ‘Angst’ gaat over de toekomst. In geëscaleerde conflicten kunnen dus meerdere emoties een rol spelen. Deze emoties bieden ook kansen om verdieping te krijgen in de dynamiek tussen A en B, zoals je in de volgende hoofdstukken zult lezen. 

			De werking van ons brein en conflicten

			Ons brein bestaat uit drie delen. Die drie delen werken als samenhangend geheel samen, maar dienen tegelijkertijd hun eigen doel:
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			De werking van het brein

			
					Het eerste brein, het reptielenbrein (hersenstam), gaat kort gezegd over ‘eten of gegeten worden en voortplanten’. Dus hier horen bij: ‘vechten of vluchten’, ademhalen, honger en dorst, en hartritme. 

					Het tweede brein (zoogdierenbrein) is het limbische systeem. Dit deel is betrokken bij veel van onze gevoelens en emoties. Zonder dit brein zouden we geen blijdschap, boosheid, angst en verdriet beleven. Hiermee kunnen we onthouden wat er in het verleden is gebeurd. 

					Het derde brein, de neocortex, stuurt het denken, problemen oplossen en plannen. Met dit deel van het brein kunnen we nadenken over de (gewenste?) gevolgen van onze beslissingen voordat we tot actie overgaan.

			

			Wij (onze hersenen) organiseren onze werkelijkheid vanuit het principe van het minimaliseren van gevaar en het maximaliseren van beloning. Onze hersenen zijn ingesteld op overleven en energiebesparing. Recente ontdekkingen in de neurowetenschappen hebben aangetoond dat ons brein zich in de loop van de evolutie heeft ontwikkeld om te reageren op wat wordt genoemd: ‘the ten neuro-commandments’.

			Angst en genot bepalen ons handelen

			In dit verband is het interessant te kijken naar het SCARF-model van David Rock, oprichter van The NeuroLeaderschip Institute. Rock noemt SCARF: ‘a brainbased model for collaborating with and influencing others’.

			Het SCARF-model is door David Rock ontwikkeld als handvat voor managers bij het aansturen van teams. Het model is een instrument om inzicht te krijgen in de neurologische processen die een rol spelen bij sociaal gedrag. Het model definieert vijf elementen die elk mens vanuit evolutionair standpunt belangrijk vindt in het leven. Wanneer een van deze vijf factoren bedreigd wordt, veroorzaakt dat een stressreactie in onze hersenen en dat heeft gevolgen voor ons gedrag. Bewust, maar veelal onbewust. Ook op de werkvloer. 

			
				
					[image: ]
				

			

			Het SCARF-model (David Rock)

			De vijf dominante drivers die het sociale gedrag sturen zijn: 

			1.	Status/Positie: 

				de positie die je inneemt ten opzichte van anderen in de groep en die je bang bent te verliezen. Motivatoren hierbij zijn waardering en respect. Als deze niet aanwezig zijn, knappen mensen af en komen ze in verzet. 

			2.	Certainty/Zekerheid: 

			 de mate waarin gedrag of gebeurtenissen voor jou voorspelbaar zijn, waar je op kunt rekenen.
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