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Inleiding

Conflicten op de werkvloer zijn geen uitzondering: uit onder-
zoek 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 Ne-
derland 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 op-
zichten lonend. Met dit boek willen we meer inzicht geven in
geéscaleerde 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 spra-
ke als partijen en/of de omgeving een patstelling ervaren.
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Om een conflict op een helende manier op te lossen zijn betrok-
ken partijen samen nodig. Er zal dus moeten worden samen-
gewerkt 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 kij-
ken 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 dis-
functionele interactie van partijen wordt doorbroken nadat het
conflict is geéscaleerd. Preventieve en curatieve conflictvaardig-
heid 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 con-
flictpartijen lukt, is er vooral als zij hier zelf verantwoordelijk-
heid voor willen nemen. Niet omdat het van de bedrijfsarts, de
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rechter, de leidinggevende of van wie dan ook moet, maar van-
wege een intrinsieke wens liever iets anders te hebben dan de
patstelling als gevolg van het conflict.

De organisatie waar (potentiéle) conflictpartijen werken kan
conflictvaardigheid positief en negatief beinvloeden. 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 profes-
sioneel 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, re-
laties uit andere organisaties en juridische, medische en over-
heidsfunctionarissen.

Conflictvaardig op het werk is geschreven voor alle werkenden
die te maken hebben met machtsverhoudingen in de samen-
werking met anderen. Dus voor mensen met een arbeidsover-
eenkomst, maar ook voor hen die werken op een andere juridi-
sche basis zoals een overeenkomst van opdracht, eigenaren van
vennootschappen en toezichthouders. Ook voor organisaties
die te maken hebben met cliénten 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 Bis.
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LEESWIJZER

In hoofdstuk 1 beschrijven we eerst wat een conflict nu eigenlijk
isen 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 fa-
sen doorloopt. Het is belangrijk te onderkennen in welke fase
een conflict zich bevindt, om zo de juiste aanpak te kunnen kie-
zen. Ook kijken we naar de (gezondheids)kosten van een geés-
caleerd arbeidsconflict.

In hoofdstuk 4 zoomen we in op verschillende manieren van
conflictoplossing en de rol van de mediator - de conflictbegelei-
der 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 speci-
fiek in op arbeidsmediation.

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

In hoofdstuk 7 laten we met vijf casussen zien hoe arbeidsme-
diation in de praktijk werkt, zowel gericht op herstel als op af-
scheid van de arbeidsverhouding. We bespreken ook het kantel-
punt van herstel van de arbeidsrelatie naar het eindigen (exit).

Wat de rol van macht in de arbeidsverhouding is, lees je in hoofd-

stuk 8. Indien er geen sprake is van de beleving van macht en on-
macht zal er nauwelijks sprake zijn van geéscaleerde conflicten.
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In hoofdstuk 9 gaan we in op conflictpreventie, waarbij zal blij-
ken dat de mediationvaardigheden ook door beide partijen, na-
bije betrokkenen, professionals en derden op meer afstand ef-
fectief 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 creéren die veerkrachtig zijn en
daarmee beter bijdragen aan de doelen en resultaten van de or-
ganisatie?

Hoofdstuk 11 beschrijft tien uitgangspunten van een conflict-
vaardige 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 ar-
beidsconflicten.

Na het lezen van dit boek zal je duidelijk zijn dat conflictvaar-
digheid 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 (deskun-
dige) derde meer kansen biedt om het conflict te voorkomen of
op te lossen.

Veel leesplezier!
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Over de auteurs

Jan Plevier, zelfstandig gevestigd MfN-registermediator, is sinds
2005 partner van de Groeifabriek en InterVentium en heeft kan-
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Health Academy). Jan is docent aan de Universiteit van Amster-
dam, Mediation, Harvard onderhandelen en mediationvaardig-
heden aan de rechtenfaculteit.
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aliseerd in de bemiddeling bij vastgelopen re-integratietrajecten
bij ziekteverzuim.

Frank geeft trainingen aan functioneel betrokkenen bij arbeids-
conflicten, zoals casemanagers (CS Opleidingen) en psycholo-
gen (Cenzo) en is als docent arbeidsrecht en samenwerkings-
vraagstukken verbonden aan de beroepsopleiding en de bij- en
nascholing voor bedrijfsartsen (NSPOH Utrecht, Radboud UMC
Health Academy Nijmegen). Hij is docent bij de Universiteit van
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Conflicten op het werk zijn aan de orde van de dag. Jaarlijks ervaart
meer dan een kwart van de werknemers problemen met collega’s.
Arbeidsconflicten hebben grote impact op de direct betrokkenen, op
de organisatie waar men werkt en op de BV Nederland. Conflicten
op een goede manier tijdig aangaan ter voorkoming van escalatie

en in geval van escalatie eerder goed oplossen, is lonend. Hoe doe

je dit? Conflictvaardig op het werk geeft je meer inzicht en praktische
handvatten.

Vanuit meerdere perspectieven ontrafelen de auteurs het feno-
meen (arbeids)conflict. Om zo meer en beter grip op conflicten te
krijgen. Een conflict is een bedreiging en een kans, een belangrijk
leermoment en na escalatie ook iets vervelends dat liefst snel wordt
opgelost. De auteurs analyseren conflicten op individueel, team- en
organisatieniveau. Je leert kijken door de bril van de medewerker, de
mediator, de jurist, de hr-professional, de bedrijfsarts, de leidingge-
vende en de directeur. Daarbij krijg je inzichten uit de communica-
tieleer, sociale psychologie, neurologie en onderhandelingsleer.

Dit boek is voor iedereen die persoonlijk of professioneel met gedoe
op het werk te maken heeft. En daar verandering in wil brengen.
Met de kennis uit Conflictvaardig op het werk treed je conflictsitua-
ties voortaan met meer vertrouwen tegemoet.

mr. Jan Plevier en mr. Frank
Emmelot hebben beiden
meer dan 20 jaar ervaring als
MfN-registermediator. Jan en
Frank geven onder meer trai-
ningen aan arbeidsmediators
in opleiding,HR-professionals,
casemanagers, psychologen
en bedrijfsartsen.
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