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Voorwoord

Hoewel dit boek in korte tijd is geschreven, heeft de totstandkoming toch vele jaren geduurd. In die tijd heeft een groot aantal mensen, zowel patiënten, vrienden en collega’s als kennissen mij hun er varingen met stress op het werk verteld. Met veel anderen heb ik van gedachten gewisseld over stress, werk en bazen. Door hun opmerkingen, kritieken, aanmoediging en inspiratie is dit boek mede ontstaan. Een aantal mensen wil ik speciaal bedanken. 

Als ik Ria Slootweg niet had ontmoet was dit boek er nu niet. Jan Schoonen gaf me een kijk op arbeid en stress vanuit de optiek van risico’s en veiligheid. K arin Peperk amp, Astrid Jacobse en Marie Anne Haenen waren betrokken bij de totstandkoming en vormgeving van het Instituut voor Stress Preventie, evenals Jannemieke Hanhart, mijn vrouw. Met haar heb ik jarenlang over de inhoud van dit boek gediscussieerd, en door haar steun en vertrouwen was het een plezier om dit boek te schrijven. 

Leiden, Rigo van Meer
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1

Waar gaat

dit boek over? 

Dit boek gaat over bazenstress, dat wil zeggen, de schadelijke stress die een baas bij je k an veroorzaken. 

En hoe je daardoor in het ergste geval overspannen kunt raken. Wat de oorzaken er van zijn en hoe het in zijn werk gaat. Dit boek gaat over een veel voorkomend en ernstig probleem: overspannenheid door de situatie op het werk. In dit boek wordt stelling genomen. Overspannenheid door de werksituatie komt in veel gevallen door de manier waarop leiding wordt gegeven. Simpel gezegd: het is vaak de schuld van de baas. 

Mensen die op deze manier overspannen raken zijn geen doetjes die weinig kunnen hebben. Het zijn geen mensen die toch al psychische problemen hadden en voor wie de werksituatie te zwaar is. Integendeel. 

Het zijn juist mensen die veel kunnen hebben en zonder problemen hard kunnen werken. Het zijn mensen die dat meestal ook al lange tijd hebben gedaan. 

Ze komen echter in een situatie terecht waarin ze door degene van wie ze afhankelijk zijn op het werk, meestal hun directe meerdere, stelselmatig onderuitgehaald en op hun ziel getrapt worden. Dat kunnen ze een lange tijd volhouden, maar op een gegeven moment gaat dat niet meer. Ze knappen af. Ze raken overspannen. 

9



 Overspannen door je baas Dit boek vertelt hoe dat gebeurt. Het legt uit hoe het k an dat mensen die nooit van zichzelf hadden gedacht dat ze overspannen konden raken dat toch overkomt. 

Het vertelt wat de waarschuwingssignalen zijn en legt uit waarom die niet opgemerkt werden. En als ze al opgemerkt werden, waarom er niets aan gedaan werd. 

Niet door degene die overspannen is geraakt en ook niet door de andere medewerkers of door de baas. Dit boek vertelt wat er verder moet gebeuren als iemand op deze manier overspannen is geraakt, maar ook wat er gedaan moet worden om het te voorkomen. 

In de vele boeken die over werkstress gaan wordt weleens genoemd dat conflicten op het werk, de sfeer en de relatie met de leidinggevende stress kunnen veroorzaken. Maar het duidelijke en veel voorkomende geval dat mensen afknappen als direct gevolg van het gedrag van de leiding wordt zelden beschreven, en zelfs vaak ontkend. Naar mijn er varing wordt ook bij de hulpverlening aan mensen die op zo’n manier overspannen zijn geraakt de oorzaak toch in de eerste plaats bij het slachtoffer gezocht. Trekt hij of zij zich alles niet te veel aan? Is hij niet al te precies en heeft hij niet te veel moeite met veranderingen? En kijk eens naar zijn jeugd: is de baas niet net als zijn vader, die ook nogal kritisch was? Maar mensen die op deze manier overspannen raken, zijn geen doetjes, ze hebben niet meer psychische problemen dan een ander, en de oorzaak moet daar ook niet gezocht worden. De oorzaak is dat ze op hun ziel getrapt zijn, niet één keer, want daar kunnen ze best tegen, maar vele vele keren. Ze hebben een psychisch trauma opgelopen, en krijgen ook alle klachten en verschijnselen van mensen die op een andere manier een psychisch trauma oplopen, zoals door een ernstig ongeluk of doordat ze het slachtoffer zijn geworden van geweld. 

Mensen die op deze manier overspannen raken hebben ook andere hulp en steun nodig dan mensen die om andere redenen psychisch in de problemen komen. Ze 10



 Waar gaat dit boek over? 

moeten niet alleen zelf hulp krijgen, de ziekmakende situatie moet ook veranderen, of zij moeten het vooruitzicht krijgen ergens anders aan de slag te kunnen gaan. Mensen die door een dergelijk dal gaan kunnen er overigens veel van leren, en er varen dat ook vaak zo. 

Omdat bij deze vorm van overspannenheid de oorzaak zo duidelijk is, k an er ook iets aan gedaan worden om het te voorkomen of op zijn minst niet nog eens te laten gebeuren. En daar heeft iedereen belang bij. Het bedrijf, de baas en de medewerkers. Het is daarom nodig om te leren het aan te zien komen en te weten wat er dan gedaan k an worden. Daarom is het ook nodig dat leidinggevenden zich bewust zijn van het effect dat hun gedrag op hun medewerkers k an hebben, zodat zij hun mensen met plezier en in goede gezondheid kunnen laten werken. 

Hoewel het niet het hoofdthema van dit boek is, is aan het eind nog een kort hoofdstuk over pesten op het werk opgenomen. Pesten op het werk wordt ‘mobbing’

genoemd. In de meeste gevallen is hier ook een leidinggevende bij betrokken. 

Voor wie is dit boek bedoeld? 

Als u door overspannenheid niet meer kunt werken, als u voortdurend denkt aan de ellendige dingen die op het werk zijn gebeurd, waardoor u zich gekwetst en vernederd voelt, als u bang bent als de telefoon gaat omdat het uw werkgever k an zijn, als u geweldig opziet tegen het volgende bezoek aan een controlerend arts, dan is dit boek precies voor u geschreven. Maar ook als u dat vroeger allemaal een keer hebt meegemaakt. 

En zeker ook als uw man of vrouw of een ander familielid of vriend zoiets meemaakt. 

Dit boek is ook voor bazen. Het zal voor bazen niet altijd prettige lectuur zijn. Maar bazen moeten tegen een stootje kunnen, en dat kunnen ze meestal ook. 

11



 Overspannen door je baas Het is ook juist bedoeld voor mensen die leiding geven en het als een uitdaging zien om hun medewerkers optimaal te laten presteren in een goede sfeer. Het is voor chefs die zich afvragen waarom een of meer van hun medewerkers overspannen zijn geraakt. Het is ook voor degenen die leiding geven aan leidinggevenden. 

Als u de verantwoordelijkheid draagt voor een bedrijf waarin u uw medewerkers gezond wilt houden, zelfs als het bedrijf moet inkrimpen of reorganiseren, kunt u de kennis uit dit boek gebruiken. 

Verder is dit boek voor personeelswerkers en arbodiensten. En voor hulpverleners van mensen die door de werksituatie overspannen zijn geraakt: bedrijfsartsen, huisartsen, maatschappelijk werkers, psychologen en psychotherapeuten. 

Waar berust dit boek op? 

De reden om dit boek te schrijven is dat ik een boek als dit zocht maar het nergens kon vinden. In mijn werk als psychiater werd ik af en toe geconfronteerd met mensen die overspannen waren geraakt op hun werk. Ze vertelden bijna allemaal hetzelfde verhaal: ze hadden langdurige problemen en conflicten met hun baas. Deze problemen waren voor mij nieuw, dus ik zocht in de vakliteratuur naar een beschrijving van dit soort problemen en naar de beste behandeling. Ik kon echter niets vinden. Ik sprak erover met psychiaters en psychotherapeuten. Die zeiden allemaal dat het volgens hen niet zo eenvoudig lag. Mensen die overspannen raken hebben van tevoren al allerlei problemen. Maar dat kwam niet overeen met mijn er varingen. De mensen die ik zag waren helemaal niet neurotisch of zwak. 

Ze hadden allemaal al vele jaren goed gefunctioneerd. 

Er was maar één duidelijke oorzaak voor hun overspannenheid: conflicten met de baas. Mijn mening werd bevestigd als ik er met niet-vakgenoten over sprak. 

Veel vrienden en kennissen bevestigden mijn ideeën: 12



 Waar gaat dit boek over? 

sommigen hadden het zelf meegemaakt, anderen hadden het zien gebeuren. 

Dit boek berust dus in de allereerste plaats op mijn persoonlijke er varing als psychiater bij de behandeling en begeleiding van mensen die hulp zochten omdat ze op hun werk ernstig overspannen waren geraakt. Maar ook op de er varing van mensen die in een oplopende stresssituatie op hun werk zaten en hier voor hulp en advies vroegen. 

Verder berust het op mijn er varingen als leidinggevende, in zowel een klein bedrijf als in een groot bedrijf. 

In beide soorten bedrijven ben ik geconfronteerd met mensen die overspannen raakten. Daarnaast is dit boek gebaseerd op onderzoeken naar werkstress, naar ziekteverzuim door psychische oorzaken en naar de oorzaken en gevolgen van psychotrauma. Er is veel geschreven over werk en stress en over ziekteverzuim door psychische oorzaken. Wat mij in boeken en artike-len over deze onder werpen steeds opviel, is dat ze erg algemeen zijn. Zoals ik hierboven al zei, ik herken daarin niet de mensen met overspannenheid die ik zelf op mijn spreekuur zag. Dit boek is daarom ook een poging om het vage begrip overspannenheid herken-baarder te maken. 

Hoe vaak komt overspannenheid voor? 

‘Aantal overspannen werknemers groeit tegen de klippen op’, is de kop van een artikel in het blad  Arbo & Milieu  van eind 1996. Je hoeft maar om je heen te kijken, op je werk, in je vrienden- en kennissenkring of in de familie: overspannenheid komt vaak voor. Stress is momenteel ziekmaker nummer één. En bij minstens een derde van de gevallen gaat het om bazenstress. 

Het is niet precies te zeggen hoeveel van het ziekteverzuim op bedrijven het gevolg is van stress. Dat komt omdat bij de registratie van ziekteverzuim vaak de reden niet wordt opgegeven. En al wordt die reden 13



 Overspannen door je baas opgegeven: als iemand een weekje thuisblijft omdat de sfeer op zijn werk niet meer te harden is, zal hij als reden waarschijnlijk ‘een griepje’ opgeven, en niet dat hij het psychisch even niet meer aank an. 

Het ziekteverzuim wegens ‘psychische redenen’, oftewel overspannenheid, werd in 1989 op 17 procent van het totale ziekteverzuim geschat. Dit getal is in de loop der jaren fors gestegen. Daarbij lijkt het zo te zijn dat niet méér mensen overspannen raken, maar dat ze langer ziek blijven. Ondanks de toename is er, zoals hier voor is uitgelegd, reden om aan te nemen dat het getal te laag geschat is. 

Als we niet kijken naar ziekteverzuim maar naar langdurige invaliditeit, dus afkeuring, zijn er hardere cijfers. 

De afkeuringen wegens overspannenheid nemen een steeds groter deel in van alle afkeuringen. In 1994

werd de categorie ‘afgekeurd om psychische redenen’

de grootste: bijna 31 procent van alle afkeuringen. Bij ambtenaren waren de afkeuringen wegens psychische klachten al eerder gestegen tot 50 procent. 

Dat het om een groot probleem gaat, dat de afgelopen jaren is toegenomen, staat buiten kijf. Als je overspannen bent geraakt heb je in elk geval één schrale troost: je bent niet de enige. Integendeel, je lotgenoten zijn zeer talrijk. 

Wat dit allemaal kost, zou te berekenen zijn. Het zullen zeer vele miljoenen per jaar zijn. Sinds door nieuwe wetgeving bedrijven in Nederland zelf opdraaien voor de kosten van ziekteverzuim, is hun er meer aan gelegen om het ziekteverzuim terug te brengen. Overspannenheid door de situatie op het werk is een van de aandoeningen waarbij bedrijven daadwerkelijk iets kunnen doen om hun medewerkers gezond te houden. Maar dan moeten ze wel weten wàt ze dan moeten doen, en het ook echt uitvoeren. Hoeveel overspannenheid kost aan menselijk leed is niet in cijfers uit te drukken. Nu is menselijk leed lang niet altijd te voorkomen. Maar in veel gevallen is wel te voorkomen dat mensen op hun werk psychisch beschadigd worden, en werkgevers heb-14



 Waar gaat dit boek over? 

ben de verantwoordelijkheid zich in te zetten om dit soort beschadigingen te voorkomen. 
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2

Wat is

overspannenheid? 

Het woord ‘overspannen’ wordt gebruikt voor allerlei psychische problemen. Als iemand, door wat voor oorzaak ook, het allemaal niet meer aank an, wordt al gauw gezegd dat hij of zij overspannen is. Kortom, overspannenheid is een vaag begrip waaronder allerlei psychische problemen kunnen vallen. Het is te vergelijken met koorts hebben. Als je koorts hebt is je lichaamstemperatuur te hoog, dus er is iets aan de hand. Maar koorts k an zich voordoen bij een licht griepje, bij een ernstige longontsteking, bij voedsel-vergiftiging en bij nog talloze andere lichamelijke ziekten. De dokter zal dan ook nooit als diagnose stellen: deze patiënt lijdt aan koorts. Want dat zegt nog niets over wat er precies aan de hand is en ook niets over wat een goede behandeling is. Het zegt alleen dat er iets aan de hand is wat verder uitgezocht moet worden, en dat de patiënt het rustig aan moet doen. 

In dit boek gaat het niet over dat vage begrip overspannenheid, maar om een heel speciaal en duidelijk probleem, namelijk, overspannen raken door omstandigheden in de werksituatie. Omstandigheden die je psychisch beschadigen. De verschijnselen die je daarvan onder vindt zijn heel kenmerkend en ook de hulp en eventuele behandeling die iemand die op deze 17



 Overspannen door je baas manier overspannen is geraakt nodig heeft, zijn niet vaag en algemeen, maar moeten precies bij het probleem passen. 

Al met al zou het dus duidelijker zijn om niet steeds van ‘overspannen’ en ‘overspannenheid’ te praten, maar een woord te gebruiken dat betekent: psychische problemen veroorzaakt door de situatie op het werk. 

De Nederlandse taal is helaas zo’n woord niet rijk, dus zal het in dit boek steeds over ‘overspannenheid’ gaan. 

Als u na het lezen van dit boek een betere naam weet, hou ik mij graag aanbevolen. 

Een ander woord dat vaak gebruikt wordt is ‘burnout’. 

Overspannenheid en burnout komen voor een groot deel op hetzelfde neer. Alleen denk je bij burnout vooral aan een langdurig proces, waarbij mensen jarenlang onder te veel druk hebben gestaan en vaak al wat ouder zijn. Overspannenheid k an ook in een vrij korte periode ontstaan. 

 Albert is een 36-jarige man. Hij werkt veertien jaar in een bedrijf waar hij enige carrière heeft gemaakt. Hij heeft zelf een serviceafdeling opgebouwd en heeft nu acht mensen onder zich. Hij heeft hart voor de zaak en is een consciëntieus werker. Hij zorgt goed voor zijn personeel en voelt zich verantwoordelijk voor hen. Hij kan goed met zijn directe chef opschieten. 

 Op een dag krijgt Albert een nieuwe chef. 

 Deze houdt er wat andere ideeën en inzichten op na over Alberts werk en zijn afdeling. 

 Ook klikt het op het persoonlijke vlak niet zo tussen Albert en zijn nieuwe chef. Albert voelt zich niet door hem gewaardeerd. Hij krijgt regelmatig kritiek die hij onterecht vindt, moet opdrachten uitvoeren waar hij het niet mee eens is en ziet dat door de aanpak van de nieuwe chef dingen fout gaan die eerst goed liepen. 

 De situatie wordt gespannen en er komen conflictjes en conflicten. Zo heeft de nieuwe 18



 Wat is overspannenheid? 

 chef de gewoonte om aan medewerkers van Albert direct dingen op te dragen, zonder dat Albert daarvan weet. Hierdoor loopt van alles mis. Als één van de medewerkers van Albert een opdracht van de chef weigert omdat hij eerst iets anders moet doen, krijgt die de wind van voren. Het leidt tot een conflict tussen Albert en de nieuwe chef. Een tijd later vertrekt de betreffende medewerker naar een andere baan. Hij vond de werksfeer niet meer te harden. 

 Albert heeft het gevoel dat hij tegenover deze medewerker is tekortgeschoten. 

 Albert werkt niet meer ontspannen. Het werk zelf vindt hij nog steeds leuk, maar de confrontatie met zijn chef wordt steeds moeilijker. Er is steeds een gespannen sfeer, en Albert let er meer op dat er niets fout kan gaan dan dat hij bezig is om dingen juist goed te doen. Hij vindt dat hij het moet volhouden, en dat hij tegen de spanning opgewassen moet zijn. Zijn afdeling wil hij tegen de chef beschermen. Toch denkt hij regelmatig aan een andere baan. Maar waar en hoe? Hij heeft nauwelijks papieren, dus hij zal overal minder verdienen dan hier. En hij verdomt het ook om zich door die nieuwe chef te laten wegjagen. 

 Albert wordt steeds vermoeider, ligt vaak wakker en piekert thuis over zijn werk. Hij heeft last van hoofdpijn en voelt zich vaak draaierig. 

 Het weekend is eigenlijk te kort om uit te rusten. 

 Dan wordt een project dat hij op aanwijzing van zijn chef heeft opgezet, en waarvoor hij heeft gewaarschuwd dat het mis zou gaan, door diezelfde chef afgekraakt. Hij krijgt de schuld. Hij voelt zich onheus behandeld. Op het werk, thuis, ’s nachts, hij denkt nergens anders meer aan. Hij raakt toenemend nerveus en gespannen. Die week krijgt hij een griepje en meldt hij zich ziek. Na een week thuis gezeten 19



 Overspannen door je baas te hebben gaat hij weer naar zijn werk. Voor de ingang van het bedrijf is hij echter niet in staat naar binnen te gaan. Hij draait zich om en gaat terug naar huis. Vanaf dat moment is hij ingestort. 

 Hij slaapt zeer slecht, denkt voortdurend terug aan zijn werk en zijn chef. Steeds weer herhalen zich onredelijke en vernederende gebeurtenissen tussen hem en zijn chef in zijn gedachten. 

 Soms zo intensief dat het lijkt of het weer echt gebeurt. Hij is bang op straat mensen van zijn bedrijf tegen te komen. De telefoon durft hij niet aan te nemen uit angst dat hij door zijn werk wordt gebeld. Hij komt de hele dag tot niets, kan zich nauwelijks concentreren en zit maar op de bank wat te staren. Om het minste of geringste huilt hij. Het idee dat hij weer naar zijn werk zou moeten, en met name zijn chef zou ontmoeten, geeft hem een paniekgevoel. 

 Hij zou zelfs niet in het pand waar zijn bedrijf gevestigd is durven binnengaan. Hij vindt zichzelf een doetje: hij heeft altijd grote twijfels gehad bij mensen die ‘overspannen’ waren, nu is hij het zelf. 

 Het duurt allemaal veel langer dan Albert in het begin dacht. De bezoeken aan de controlerend arts brengen hem voor dagen van streek. 

 Hij heeft de indruk dat de controlerend arts denkt dat hij zich aanstelt. Hij denkt trouwens van zichzelf soms ook dat hij zich aanstelt. 

 Vanuit het bedrijf ondervindt hij wel steun. 

 De chef van zijn chef komt bij hem thuis praten. Na vijf maanden is hij weer aan het werk; zijn directe chef is ondertussen naar een ander onderdeel van het bedrijf gegaan. Als Albert hem per ongeluk eens tegenkomt, voelt hij zich nog steeds warm worden en gaat zijn hart bonzen. Albert heeft nu weer een andere chef. 

 Hij merkt dat hij zeer behoedzaam en afwach-20



 Wat is overspannenheid? 

 tend met deze man omgaat: hij houdt afstand. 

 De afdeling gaat weer goed lopen, maar Albert gooit zich er niet meer zo met hart en ziel in. 

 Misschien dat dat later wel weer eens komt. 

 Als je Albert vraagt hoe hij op het geheel terug-kijkt, zegt hij dat het een verschrikkelijke tijd was, maar dat hij toch het gevoel heeft er wat van geleerd te hebben. 

Wat zijn in dit verhaal de kenmerken van overspannenheid door de baas? Een paar er van zijn: 1. Er is een probleem met een meerdere, dus binnen een machtsrelatie. 

2.  De werknemer k an of wil zich niet aan de problema-tische situatie onttrekken. 

3. Degene die overspannen raakt is een goedgemotiveerde, consciëntieuze werker. 

4. De spanning loopt geleidelijk op, totdat er een vrij duidelijk moment komt waarop de werknemer afknapt. 

5.  Typische symptomen zijn: in gedachten steeds bezig zijn met de problemen op het werk, emotionele labiliteit, angst voor de werkplek, slaapstoornissen en allerlei lichamelijke klachten. 

6.  Het is voor de medewerker psychisch onmogelijk om in de onveranderde werksituatie terug te keren, maar hij functioneert weer goed in een andere situatie. 

Hoe word je overspannen door de werksituatie? 

Je wordt overspannen doordat de situatie op je werk spanning oplevert. Het gaat niet om het werk zelf, maar om hoe je meerdere op je werk met je omgaat. 

Je wordt bijvoorbeeld regelmatig onderuitgehaald door je baas. Hij vindt dat je werk niet deugt. Je moet het anders doen. Je doet het anders, maar het is weer niet goed. Je voelt je voor schut staan voor je klanten. 

Later merk je dat je chef een idee van jou dat hij niet 21



 Overspannen door je baas goed vond nu wel gebruikt, maar hij ontkent dat het jouw idee was. Vaak eindigt het verhaal hier. Hier kun je niet tegen. Je zoekt een andere baan en je bent vertrokken. Vlak voor je laatste werkdag hoor je van een collega dat je al de zóveelste bent die het maar kort heeft uitgehouden. En daar vóór zat er iemand meer dan tien jaar op jouw plek. Maar twee jaar nadat de huidige chef kwam is je voorganger overspannen geraakt. De goede man schijnt nog steeds thuis te zitten. 

We zijn hier gelijk beland bij de kern van de oorzaak. 

Iemand van wie je afhankelijk bent, behandelt je op een slechte manier. In een bedrijf is dat bijna altijd je directe baas. Degene die in deze machtsrelatie onderaan staat heef t het psychisch zwaar te verduren. 

De baas wordt niet overspannen. Hij of zij heeft maar weinig last van conflicten met zijn of haar medewerkers. De medewerkers daarentegen hebben daar veel last van. Je wordt overspannen in een relatie waar een duidelijk machtsverschil is. 

Nu vinden veel mensen macht een lelijk woord, dus is het goed om daar eerst even bij stil te staan. Als je tegen een chef in een bedrijf zegt dat hij macht heeft en macht uitoefent, zal die chef dat vaak ontkennen. 

Macht? Nee, het gaat om verantwoordelijkheid en duidelijke afspraken, zegt de chef. Macht, daar heb ik niets mee. Natuurlijk heb ik gelukkig wel invloed, dat hoort bij mijn leidinggevende taken. Deze chef meent dit met de hand op zijn hart. Maar hij heeft, zoals veel mensen, geen heldere blik op de menselijke relaties op het werk. En met name geen heldere blik op zijn eigen positie en handelswijze. Bazen hebben macht en oefenen die ook uit, of ze dat willen of niet en of ze dat op een goede manier doen of niet. Een baas zonder macht is geen baas. Iemand die een bazenbaan aan-neemt maar niet de macht krijgt die daarbij hoort, loopt zelf een groot risico om in de stress te raken. 

Verder willen wij zelf graag een baas hebben die veel macht heeft. Hij moet die natuurlijk wel goed gebruiken. Een baas waar je zo overheen loopt, die niets k an 22
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of mag beslissen, en die niets voor elk aar krijgt bij zijn eigen bazen, daar hebben we weinig respect voor. Zo’n baas die macht heeft, k an daarmee veel goeds doen. 

Maar ook veel kwaads. Hij k an zijn medewerkers een gevoel van trots geven over wat ze presteren, maar hij k an hen ook de grond in boren en hun het gevoel geven dat ze niet deugen voor hun werk. Hij k an hen dingen laten doen die nuttig en zinvol zijn, maar hij k an hun ook opdragen om dingen te doen die ze zinloos, overbodig of zelfs schadelijk voor het bedrijf vinden. 

Er zijn veel dingen die bazen fout kunnen doen, en een aantal daar van zijn slecht voor de geestelijke gezondheid van hun medewerkers. Een baas k an bepalen dat alles van nu af aan anders moet. Dat is iets wat nieuwe bazen nogal eens doen. Als de nieuwe baas zijn medewerkers k an laten inzien waarom het anders moet, en hen k an overtuigen dat de nieuwe manier daarom beter is, hoeft dat niet zo’n groot probleem te zijn. 

Hoewel men toch zal denken: was het dan allemaal niet goed of zinloos wat we al die afgelopen jaren hebben gedaan? Deugde dat dan niet? Maar als de baas de nieuwe aanpak niet aan de medewerkers k an verkopen, of als hij zelfs helemaal niet de moeite neemt om dat te doen, ontstaan er problemen. Je voelt je als medewerker niet serieus genomen. En als de nieuwe methode helemaal niet zo goed blijkt te zijn, als klanten geïrriteerd raken en gaan weglopen, als de onderlinge samenwerking er moeilijker door blijkt te worden en er van alles misgaat, wordt het nog lastiger. 

Maar het wordt pas echt moeilijk als de baas daar de medewerkers de schuld van geeft, en jou in het bijzonder. Als hij laat blijken dat hij vindt dat je je werk niet goed doet en dat je inzet onvoldoende is. Als hij je speciaal gaat controleren. Er hoeft dan nog maar heel weinig te gebeuren. Elk klein kwetsend incident k an dan als een mokerslag aankomen. Bijvoorbeeld iets dat achter jouw rug om geregeld is. Een taak die zonder aankondiging of uitleg aan een ander gegeven 23



 Overspannen door je baas wordt. Een rapport dat niet serieus genomen wordt. 

Het zijn incidenten waar je de hele dag aan blijft denken, en waar je zelfs ’s nachts nog over ligt te piekeren en je over ligt op te winden. 

Je kunt of wilt je niet aan de situatie onttrekken Als het je niet bevalt, waarom ga je dan niet weg? 

 Raymond is programmeur bij een beginnend bedrijf. Degene die het bedrijf heeft opgezet, heeft op jonge leeftijd al een zekere faam opgebouwd als een geniaal programmeur. 

 Raymond wil graag van hem leren. Zijn baas doet alles wat Raymond maakt min of meer over. Ook vindt hij na een tijdje dat Raymond te weinig uitvoert, terwijl hij toch meer dan 60 uur per week werkt. Raymond probeert aan de eisen van zijn nieuwe baas te voldoen. 

 Hij bewondert hem, want hij is inderdaad erg goed. Het probleem is dat de eisen na een tijd steeds blijken te veranderen. Zijn baas ontkent dat. Hoewel Raymond dat niet wil toegeven gaat hij hem steeds meer op de zenuwen werken. 

 De sfeer wordt wat gespannen. Als Raymond wat gemaakt heeft durft hij het nauwelijks meer aan zijn baas te laten zien, want het deugt eigenlijk nooit. Zonder het goed te beseffen gaat hij met steeds meer tegenzin naar zijn werk. Ten slotte komt het door zijn vriendin dat hij zich realiseert dat het helemaal niet goed gaat. Hij voelt het als een nederlaag. Hij zoekt een andere baan. Op het moment dat hij weet dat hij ergens anders kan beginnen voelt hij zich geweldig opgelucht. 

In dit voorbeeld vertrekt de werknemer weer snel. Hij hield het niet uit, of beter gezegd: hij wilde het niet uithouden. Op het moment dat hij besloot om op te 24
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stappen was de macht van zijn baas over hem ver-broken. Hij was vrij. Maar niet iedereen k an of wil zo makkelijk opstappen. Dat geldt vooral als je een baan al lange tijd hebt, en er komt een andere chef. Als die chef je niet bevalt stap je niet zomaar op. Je vindt je werk plezierig, je hebt een goede relatie met je medewerkers en klanten en je verdient leuk met een aardige pensioenopbouw. Je laat je niet zomaar wegjagen door een nieuwe chef die van toeten noch blazen weet en die je niet mag. Dus dan wil je het volhouden, en dat doe je ook. 

Ach, denk je, we moeten nog aan elk aar wennen. Ik zal eens een apart gesprek met hem vragen, en dan mijn problemen die ik met hem heb openlijk bespreken. 

Dat k an soms goed werken en de lucht opklaren. 

Als de chef openstaat voor je opmerkingen k an dat veel helpen. Aan de andere k ant k an hij misschien dingen uitleggen die voor jou zijn gedrag en beslissingen acceptabeler maken. Maar zo gunstig gaat het niet altijd. Wel, denk je, het is niet zo leuk meer op mijn werk als het was, maar ach, het is nu eenmaal werk. En die nieuwe baas is wel een bekwame man in zijn vak, al k an hij niet zo goed met mensen omgaan. 

Ik moet het me allemaal niet zo aantrekken. En hoewel je wel weet dat het eigenlijk niet zo goed meer met je gaat, dat je ’s ochtends er tegen opziet om naar je werk te gaan, dat je in de weekenden uitgeput bent, dat je sneller moe wordt en lichamelijke klachten krijgt, verban je dat wat uit je gedachten. 

Voor sommige mensen zijn de mogelijkheden om uit een betrekking weg te gaan heel beperkt. Met name mensen die weinig diploma’s hebben, maar binnen een bedrijf carrière gemaakt hebben en al wat ouder zijn, kunnen moeilijk een andere baan vinden. En al helemaal geen baan waarmee ze evenveel verdienen als ze nu doen. Om nog maar te zwijgen van allerlei andere nadelige gevolgen, zoals een gebroken pensioenopbouw of de noodzaak om voor een andere baan te verhuizen. Mensen die ondanks een verslechterde werk-25



 Overspannen door je baas situatie blijven, kunnen met psychologische banden of met allerlei materiële banden aan hun baan gebonden zijn. 

Het gaat om gemotiveerde medewerkers Niet iedereen is even kwetsbaar om in een werksituatie overspannen te worden. Als je de k antjes er afloopt en het je weinig k an schelen of het werk goed wordt uitgevoerd en of het goed of slecht met het bedrijf gaat en het je sowieso nauwelijks interesseert wat de baas nu weer te vertellen heeft, loop je weinig risico om overspannen te raken. 

Juist mensen die over een aantal eigenschappen beschikken die voor het bedrijf zeer waardevol zijn, lopen het grootste risico om overspannen te raken. 

Iemand die overspannen raakt is gedeeltelijk het slachtoffer van een aantal goede eigenschappen. 

Mensen die overspannen raken zijn meestal toegewij-de, ijverige en serieuze werkers. Ze houden van hun werk en zetten zich er voor in. Meestal werken ze al langere tijd in hun baan en deden ze het heel goed. Ze voelen zich verantwoordelijk, zowel voor hun werk, hun klanten als hun collega’s. En ze zijn niet gauw uit het veld geslagen, ze zijn bereid om ook onder moeilijke-re omstandigheden door te werken. 

Al deze eigenschappen maken dat zowel in goede tijden als in slechte tijden deze mensen gewaardeerde medewerkers zijn. Maar omdat hun werk zoveel voor hen betekent en ze aan hun werk hechten, zijn ze kwetsbaar. Als ze door hun baas niet meer serieus genomen worden, als ze kritiek krijgen die ze niet terecht vinden en onnodig gecontroleerd worden, als het werk plotseling zo verandert dat het het oude werk niet meer is, dan hebben ze het daar moeilijk mee. 

Maar vooral met het gevoel niet meer gewaardeerd te worden in hun werk en onderuitgehaald te worden, kunnen zij erg moeilijk leven. Dat gevoel is natuurlijk voor iedereen moeilijk, maar als je van je werk houdt, 26
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als je het al lange tijd naar tevredenheid en met plezier doet, is dat extra moeilijk. 

De genoemde goede eigenschappen maken ook dat zo iemand niet zo gauw het bijltje erbij neergooit. Het moet allemaal anders van de nieuwe baas. Moeilijk, maar vooruit dan maar. Misschien heeft hij nog wel gelijk ook, hoewel direct zichtbaar is dat het niet zo goed werkt. Hij heeft veel kritiek, maar ach, hij staat zelf ook onder spanning. Hij zal na een tijdje wel bijtrekken. En trouwens, ik vind het werk zelf nog altijd ontzettend leuk, en daar voor doe ik het toch. Het zou toch volstrekt onredelijk en oneerlijk zijn als ik door die vent mijn leuke baan zou verliezen. 

Mensen die door het gedrag van hun baas overspannen raken hebben nog meer kenmerkende eigenschappen. 

Ze bijten niet zo fel van zich af. En in hun plichtsbesef voor hun werk vergeten ze zichzelf makkelijk. Ze zijn niet erg zelfzuchtig, ze denken lange tijd eerder aan hun werk dan aan zichzelf. En dat maakt hen extra kwetsbaar. 

Oplopende spanning en afknappen Overspannen raken door bazenstress gebeurt niet plotseling. Het psychische trauma, de kwetsing van de ziel, gaat in kleine stapjes en duurt een hele tijd. 

Bij iemand die een psychisch trauma oploopt doordat hij bij een over val of gijzeling betrokken wordt, of een ongeluk meemaakt, voltrekt het trauma zich in een zeer korte tijd en is het zeer heftig. Op het werk is dat echter veel minder heftig, en daardoor ook veel minder duidelijk en zichtbaar. Op het werk voel je je niet met de dood of verminking bedreigd, zoals bij een over val of ongeluk. 

Werk is voor de meeste mensen zeer belangrijk. Het vormt een onderdeel van wie je bent. Het is de basis voor je economische bestaan, voor het feit dat je een huis kunt bewonen, in een auto kunt rijden, een gezin kunt onderhouden en in sommige landen zelfs dat je eten kunt kopen. Verder vormt het werk een belangrijk 27



 Overspannen door je baas sociaal netwerk, waar je een groot deel van je tijd mee doorbrengt. Als het op je werk niet goed gaat, geeft dat spanningen. 

Het leven bestaat niet zonder spanningen, zowel positieve als negatieve. De positieve hebben we nodig, met de negatieve moet je zo goed mogelijk zien om te gaan. Maar er zijn negatieve spanningen die ronduit schadelijk zijn, waar mensen niet tegen kunnen. Dat is de bedreiging van je eigenwaarde en je zelfvertrouwen, het gevoel dat je er mag zijn. Er zijn situaties op het werk waarbij je zelfvertrouwen, je eigenwaarde, en je positie als gewaardeerd medewerker bedreigd worden. 

 De sfeer werd heel anders, vertelt Petra. 

 We hadden een reuze gezellige ploeg op kantoor, we regelden alles onderling, en we werkten als het moest best hard. Het was misschien ook wel een beetje al te losjes. Dus na een tijdje begon ze (de nieuwe cheffin) allemaal regels en regeltjes in te stellen. Die werkten averechts. 

 In het begin zeiden we daar wat van, maar dat kon helemaal niet. Geen discussie. Ze liet duidelijk blijken dat ze ons maar stomme meiden vond. Er was altijd wat. Ik heb een hele stennis met haar gehad omdat ik mijn natte paraplu een keer volgens haar niet op de goede plaats zette. De sfeer ging hard achteruit. Ik ging altijd met plezier naar mijn werk, maar toen niet meer. Vooral ’s maandags. God, wat zag ik er dan tegenop. En ik liep er steeds meer over te denken. Thuis ook. Ik lag er soms zelfs ’s nachts wakker van. Nou, ik sliep daarvoor altijd prima. De enige keren dat het nog leuk was op kantoor, was als zij ziek was. Dan zag je iedereen gelijk weer stralen. Maar ze had helaas een vrij goede gezondheid. 

Petra heeft al duidelijk last van de situatie. Ter wijl er toch geen erge dingen gebeuren. Tenminste, ze lijken 28
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niet zo erg. Maar ze is door de situatie al een hoop plezier in haar werk kwijt, en dus ook in haar leven. 

En de spanning loopt alleen maar op, elk incidentje maakt het erger. Ze gaat erover lopen piekeren. 

Het zou niet zo moeilijk voor haar zijn om ergens anders aan de slag te komen. Maar ze zou dat als een soort verraad tegenover haar collega’s voelen. En het bedrijf is vlak bij haar huis, ze wandelt ’s ochtends naar haar werk. Ideaal dus. Ze wil zich ook niet laten wegjagen door dat mens, dat is haar eer te na. 

Petra voelt zich dus niet zo happy meer. Ze krijgt in die tijd ook wat last van haar nek en schouders. Misschien wel van de spanning. De verleiding om ziek thuis te blijven wordt erg groot, en dat doet ze dan ook steeds vaker. Ze voelt zich vaak moe. Vroeger werd ze niet zo moe van haar werk, maar nu altijd. Ze heeft het weekend nog nooit zo prettig gevonden, en ook nooit zo kort als het nu is. 

Steeds aan de situatie op het werk denken, inwendig woedend zijn over hoe er met je is omgegaan, steeds denken wat je beter had kunnen zeggen of doen in een kwetsend incident, het zijn typische verschijnselen in deze fase. Veel mensen liggen weleens uren wakker met zulke gedachten, maar als dat vaker gebeurt is dat een slecht teken. Ook lichamelijke klachten en met name vermoeidheid treden op. Soms wordt het weekend te kort om voldoende op krachten te komen voor de volgende week. Hetzelfde geldt voor de vak anties. 

Werknemers die in een dergelijke beschadigende situatie verkeren kunnen zich in een vak antie vaak goed herstellen. Maar op den duur zijn de vak anties daar te kort voor. 

 Ik voelde me op het laatst op maandagochtend al uitgeput, zegt de heer Vermaten. Hij is afde-lingschef in een warenhuis. De vergadering op maandagmiddag kon ik nauwelijks volgen. 

 Ik had het gevoel dat ik er als een zombie bij-29



 Overspannen door je baas zat. Ik verbaasde me erover dat niemand daar wat van zei. 

De fase waarin de spanning oploopt, of soms een hele tijd stabiel blijft, k an lang duren. Soms vele jaren. 

In veel gevallen gaat de situatie voorbij zonder dat de werknemer overspannen raakt. De baas gaat ergens anders heen, de medewerker stapt op, of de situatie wordt opgelost doordat de baas duidelijk wordt gemaakt wat hij fout doet en hij daar lering uit trekt. 

Voor een groot aantal mensen blijft het hier niet bij. 

Ze raken overspannen en komen ziek thuis te zitten. 

Er gebeurt iets met hen wat ze niet hadden ver wacht, wat ze ondanks alles niet hadden zien aankomen. Ze knappen af, ze storten in. In heel korte tijd verslechtert hun psychische situatie ernstig, en het zal lang duren voordat ze daar weer bovenop zijn. Het patroon van afknappen is heel kenmerkend. Het gebeurt vaak in aansluiting op een periode waarin de medewerker die onder stress staat vrij was. Dat k an zijn door vak antie, de feestdagen, maar ook door ziekte. Op een gegeven moment voelt hij zich niet meer in staat om naar zijn werk terug te keren. Hij blijft thuis en meldt zich ziek. 

Hij is ook ziek, zelfs vrij ernstig. 

 Ik was twee keer achter elkaar een week thuis geweest wegens griep. De eerste keer vond ik het verschrikkelijk moeilijk om weer aan het werk te gaan. Na die tweede week ziek thuis lukte het me niet meer. Ik fietste naar mijn werk, en ik ben zo de deur langs gefietst. 

 Ik kon niet meer naar binnen. Ik was ook nog bang dat iemand me langs had zien fietsen. 

 Ik ben met een omweg naar huis teruggegaan. 

 Daar ben ik huilend op de bank gaan liggen. 

 En daar lig ik veel op. 

Het typische van afknappen is dat je niet meer terug kunt. Als een elastiek steeds strakker gespannen wordt, 30
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k an het weer wat ontspannen als er minder hard aan wordt getrokken. Zo is het ook bij mensen die onder voortdurende stress staan. Als de spanning vermindert voelen ze zich al snel een stuk beter. Als de chef een dagje weg is, is de sfeer op het werk al gelijk weer goed. Maar als iemand is afgeknapt, is het elastiek gebroken. Door de spanning te verminderen wordt het niet weer heel. Het zal een hele tijd duren voordat hij weer zover hersteld is dat hij enige spanning zal kunnen verdragen. 

Voor afknappen zijn verschillende woorden, zoals

‘instorten’ en ‘een  breakdown  hebben’. Maar het komt allemaal op hetzelfde neer. Het is een dramatisch gebeuren dat diep ingrijpt in het leven van degene die het overkomt. 

 Ik kon gewoon niet meer. Ik zat thuis te beven als een rietje en om het minste of geringste moest ik huilen. Ik kwam tot niets. Ik zat alleen maar voor me uit te staren. 

De eerste dagen nadat iemand is afgeknapt, is hij er meestal erg slecht aan toe. Na enige tijd trekt dat wel wat bij. Maar hij k an door het minste of geringste weer uit zijn evenwicht worden gebracht. Als iemand is afgeknapt, is hij wat iedereen noemt overspannen. Hij zit dan onder in het dal. De val naar beneden is steil, zonder punten voor houvast of mogelijkheden om de val wat te breken. De weg weer terug naar boven loopt geleidelijk op, met hier en daar weer wat kleinere en grotere dalen. 

Je kunt het proces van overspannen raken grofweg in drie fasen indelen: de helling, de afgrond en het dal. 

Deze bergachtige vergelijking staat voor:

• de  helling

een periode van oplopende spanningen en stressverschijnselen

• de afgrond

afknappen, feitelijk overspannen raken

• het dal

de eerste periode na het afknappen. 
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 Overspannen door je baas helling

afgrond

opknappen

dal

 Figuur 1: Het proces van overspannen raken De verschijnselen van overspannenheid In de periode van overspannenheid heeft het slachtoffer last van een aantal typische verschijnselen. 

Gedeeltelijk zijn die hetzelfde, alleen erger, als in de periode van oplopende spanning. Direct na het afknappen zijn de symptomen heel heftig. Doordat hij ziek thuis blijft onttrekt hij zich aan de beschadigende situatie. Ondanks dat nemen de eerste dagen de symptomen vaak nog in heftigheid toe, het dal verdiept zich als het ware. Het is alsof de spanningen zich doordat hij nu in veiligheid is, pas echt ontladen. Hij realiseert zich dat hij overspannen is, dat hij er niet meer tegenop k an, dat hij heeft gefaald, de strijd heeft verloren, het onderspit heeft gedolven. 

In die eerste dagen heeft hij onredelijke, heftige angst-gevoelens; hij voelt zich niet meer zichzelf, is emotioneel labiel en huilt vaak veel. Deze verschijnselen worden langzamerhand minder hevig, maar blijven nog heel lang aanhouden. Daarnaast is hij in gedachten constant bezig met de situatie op het werk. Met de kwetsende en vernederende gebeurtenissen. Met allerlei details die indruk op hem gemaakt hebben. Het k an zijn dat hij heftige woede- en wraakgevoelens heeft ten opzichte van degene die hem dit alles heeft aangedaan. 
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Sommige mensen vermoorden hun baas in gedachten vele malen, en zijn er van overtuigd dat als ze hem zouden tegenkomen, ze hem te grazen zouden nemen. 

Ze denken en praten nauwelijks nog over iets anders. 

Als ze erover beginnen, kunnen ze er nauwelijks meer mee stoppen. Alles moet opgehaald en verteld worden. 

De omgeving, de echtgenoot of echtgenote, weet allang niet meer wat ze moeten terugzeggen. 

Daarnaast krijgt men een grote weerzin en angst voor de werkplek. Het idee om weer naar het bedrijf te moeten gaan is nauwelijks te verdragen. Deze angst voor de plaats waar het allemaal is gebeurd, breidt zich vaak uit tot allerlei dingen die met de werkplek te maken hebben of er in de buurt zijn. Iemand die overspannen raakte op een afdeling van een groot acade-misch ziekenhuis kon het hele ziekenhuisterrein, dat zeer uitgestrekt was, niet meer betreden. Een overspannen bankemployé kon geen enkel bankk antoor van zijn eigen bedrijf meer in, niet alleen het bankk antoor waar hij werkte. Een vertegenwoordiger in behang kreeg het na jaren nog benauwd als hij in de buurt van een behangzaak kwam. Dit verschijnsel wordt wel ‘generaliseren’ genoemd. De angst voor iets specifieks wordt de angst voor iets veel groters en algemeners. 

De generalisatie geldt ook vaak voor collega’s van het werk. Veel mensen die overspannen zijn geraakt onder vinden steun van collega’s. Maar anderen zien er erg tegenop om contact met hen te hebben. Als de telefoon gaat zijn ze bang dat misschien iemand van het bedrijf belt, misschien zelfs de baas. Het is alsof ze hun opperhuid verloren zijn. De minste aanraking doet hun pijn. 

Een zeer gevoelig punt zijn ook bezoeken aan controlerende artsen en anderen die moeten beoordelen of degene die overspannen is terecht ziek thuisblijft. 

Tegen deze bezoeken zien overspannen mensen meestal dagenlang huizenhoog op. Het is niet ongebruikelijk dat ze daardoor weer een aantal dagen een heel stuk terugvallen, vaak vanaf het moment dat de oproep voor 33



 Overspannen door je baas het onderzoek in de bus valt. Er zijn hier voor verschillende redenen. Ten eerste is er de eenvoudige angst dat de controlerend arts hen weer aan het werk stuurt, terug in de situatie waardoor ze juist overspannen zijn geraakt. Direct daarmee samen hangt de angst om niet serieus genomen te worden, om voor een aansteller aangezien te worden. Maar het belangrijkste is waarschijnlijk dat de controlerend arts een verlengstuk van de baas is, een kritisch kijkend verlengstuk waaraan de patiënt zich moet onder werpen. Een herhaling van de machtsverhouding op het werk. Hij wordt gewogen en beoordeeld. Dat is altijd al wat lastig om te ondergaan, maar in de toestand van overspannenheid is dat bijna een ramp. Toch zien ze ook wel in dat het redelijk en nodig is dat afwezigheid wegens ziekte gecontroleerd wordt. Maar al is de dokter nog zo aardig, het blijft vaak erg moeilijk. 

En de dokter is niet altijd zo aardig. Herhaaldelijk worden er tijdens dit soort controles of keuringen opmerkingen gemaakt die door de patiënt opgevat worden als een teken dat de arts zijn of haar geval op zijn minst niet zo serieus neemt. De arts blijkt bijvoorbeeld de voorgeschiedenis niet te kennen. Soms laten artsen in de ogen van de patiënt ook duidelijk blijken dat ze het allemaal sterk overdreven vinden. En dat is erg moeilijk te verteren, misschien ook wel omdat je zelf nauwelijks kunt geloven dat je er zo erg aan toe bent. 

Omdat je er zelf soms aan twijfelt of je je niet aanstelt, of je niet veel te zwak bent. 

Mensen die overspannen thuiszitten zijn zelfs bang om op straat gezien te worden. Dat komt ook omdat ze zich schamen. Zich schamen voor wat hun is overkomen. 

Voor het feit dat ze zo zwak zijn gebleken. Het is een opvallend psychologisch verschijnsel, maar het is eerder het slachtoffer dat zich schaamt dan de dader. Ook schamen mensen zich omdat ze overdag niet aan het werk zijn. 
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Herstel

Een van de frustrerende dingen van overspannen worden is dat het allemaal veel langer duurt dan iedereen ver wacht. Een halfjaar is zo voorbij. Het herstel gaat langzaam. In het proces van herstel zijn een aantal fasen te onderscheiden. De eerste fase is het afstand nemen van de gebeurtenissen. Afstand nemen is makkelijker gezegd dan gedaan. Iedereen raadt het je aan, in verschillende woorden: trek het je niet zo aan, neem toch wat afstand, laat ze toch doodvallen daar. Maar zo simpel is het niet. Toch is het de noodzakelijke eerste stap voor herstel. In het begin is de patiënt als het ware de gevangene van zijn toestand. Hij is geobsedeerd door wat er gebeurd is en k an daar niet van loskomen. 

Als zijn omgeving zegt dat hij het zich niet zo moet aantrekken k an hij dat makkelijk opvatten als gebrek aan begrip voor wat hem overkomen is. Hoe kunnen ze zeggen dat ik het me niet zo moet aantrekken? Luister dan toch! En hij begint zijn verhaal weer te vertellen. 

Toch komt er een moment waarop meer afstand genomen wordt. Waarop de zaak wat gerelativeerd k an worden. Zoals een open wond langzaam weer dichtgroeit, door het natuurlijke genezingsproces van ons lichaam, neemt onze geest ook langzaam afstand van de situatie en begint hij zich te herstellen. 

De volgende stap in het herstel is dat gekeken wordt hoe de situatie opgelost moet worden: de heroriëntatiefase. De wereld ziet er dan niet meer alleen maar als bedreigend uit en de toekomst als een zwart gat, maar de patiënt is weer in staat om verschillende mogelijkheden te over wegen en plannen voor de toekomst te maken. Dat is nodig om er weer bovenop te komen. 

De patiënt moet zicht krijgen, het liefst zelfs zekerheid, op wat er verder gaat gebeuren. Dat heeft hij zelf overigens maar gedeeltelijk in de hand. In deze fase is het van belang hoe het bedrijf zich opstelt en wat de instanties doen die zijn ziekte beoordelen. Als de overspannenheid wat langer dan een halfjaar duurt, vallen 35



 Overspannen door je baas de papieren voor de WAO al in de bus. Een terugkeer naar een onveranderde oude situatie is meestal onmogelijk. Er moet in elk geval iets veranderen in de werkomstandigheden. Het blijkt dat minder dan vijftien procent van alle werknemers die wegens een conflict op het werk met overspannenheid thuis komen te zitten, weer op hun oude plek terugkomen. In veel gevallen zal de patiënt helemaal van baan veranderen. Dat k an in een aantal gevallen verrassender wijs ook een betere baan zijn dan hij had. 

De derde fase van herstel k an zich pas gaan voltrekken als de patiënt geen patiënt meer is. Hij gaat weer aan de slag, of weet in elk geval hoe zijn leven er de komende tijd ongeveer uit gaat zien. Het is de fase waarin alles weer moet wennen en gewoon moet worden, de fase van reïntegratie. 

reïntegratie

heroriëntatie

afstand nemen

put

 Figuur 2: Fasen van herstel Dit is ook de fase waarin de periode van overspannenheid een plaats k an krijgen in de eigen levensgeschiedenis. In veel gevallen heeft men er van geleerd. Men zegt van huisartsen wel dat ze pas een echt goede huisarts worden als ze hun eerste hartinfarct hebben gehad. Ze hebben dan aan den lijve onder vonden wat het is om ziek te zijn en om patiënt te zijn. Die bewe-36



 Wat is overspannenheid? 

ring moet niet al te letterlijk genomen worden, maar er zit zeker veel waarheid in. En zo k an het ook iemand vergaan die een periode van overspannenheid heeft meegemaakt. Hij k an er, zeker in menselijk opzicht, veel van geleerd hebben. Op zijn minst k an hij zich nu voorstellen wat het wil zeggen als een collega of kennis overspannen is. 

Maar aan dat leren zit ook een negatieve k ant. Iemand die zich steeds met hart en ziel op zijn werk stortte zal nu meer afstand houden, voorzichtiger zijn met zijn enthousiasme. Het is als iemand die teleurgesteld is in de liefde. De tweede keer pas je beter op, laat je je niet zo makkelijk meer gaan. Zoals de Engelsen zeggen:

‘a sadder, but wiser man’. 
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Stress: spannend, 

frustrerend of schadelijk? 

En als je het over stress hebt, zegt steevast iemand dat een bepaalde hoeveelheid stress nodig en gezond is, omdat anders het leven te saai wordt of niemand meer ergens toe zou komen. 

Van het begrip stress zijn veel definities en omschrijvin-gen. Eén ding lijkt zeker: de geleerden zijn het er nog niet echt over eens wat stress is. Dit boek is ook niet de plaats om daar eens diep op in te gaan, maar voor de duidelijkheid zal ik omschrijven wat in dit boek onder stress verstaan wordt: stress is een reactie van spanning en onrust. Dat k an positief zijn, maar ook negatief. 

Stress is een reactie, dat wil zeggen dat er iets van buitenaf moet zijn dat die reactie veroorzaakt. De verschijnselen van die reactie zijn spanning en onrust. 

De meeste mensen zullen zich dat bewust zijn. Ze er varen de spanning en onrust, ze voelen het. Maar niet iedereen. Veel mensen hebben niet door dat ze gespannen en onrustig zijn, of het duurt een tijd voor ze het beseffen. 

Wat zijn de verschijnselen van spanning en onrust? In de eerste plaats natuurlijk gewoon het gevoel van spanning en het gevoel van onrust. Verder kun je merken dat je in gedachten veel bezig bent met de situatie die de spanning veroorzaakt. Als het wat sterker is, kun je er 39



 Overspannen door je baas slecht van slapen. Je ligt nog lang wakker en droomt er soms zelfs van. 

Een voorbeeld van positieve stress is verliefdheid. De stressverschijselen kunt u uit eigen er varing, in uw directe omgeving of anders in iedere soapserie constateren: voortdurend over denken en fantaseren en slecht slapen. 

Om het praten en denken over stress overzichtelijk te houden, maak ik onderscheid in drie soorten stress. 

Het verschil zit hem aan de ene k ant in wat de stress veroorzaakt, aan de andere k ant in de gevolgen van de stress. De drie soorten zijn:

• spannende stress

• frustrerende stress

• schadelijke stress

Spannende stress is positieve stress, frustrerende en schadelijke stress zijn twee vormen van negatieve stress. 

Spannende stress

Spannende stress is prestatiespanning. U moet of wilt iets doen, een prestatie leveren. Als dat een wat bijzondere of grote prestatie is, zoals een examen doen, optreden in het openbaar, een sollicitatiegesprek hebben of een grote klant binnenhalen, zal dat vaak enige stress geven. Het gevoel van spanning en onrust wordt veroorzaakt door een mengeling van blijde ver wachting en angst. Je verheugt je er al op dat het zal lukken de prestatie te leveren, maar aan de andere k ant ben je ongerust dat het niet zal lukken. Het k an allemaal erg leuk worden, maar het k an ook op een grote teleurstelling uitlopen. 

De  één zal beter tegen spannende stress kunnen dan de ander, en de één heeft er ook meer last van dan de ander. Iedereen houdt wel van een bepaalde mate van 40



 Stress: spannend, frustrerend of schadelijk spanning. Dat is de reden dat we spannende boeken lezen, wedstrijden organiseren om er aan mee te doen of om er naar te kijken en naar bepaalde films en tv-programma’s kijken. De één k an beter tegen spannende stress dan de ander. Van toneelspelers wordt gezegd dat het goed is als ze vlak voor de voorstelling last van stress hebben. Er is zelfs een speciaal woord voor: plankenkoorts. Sommige mensen zijn verslaafd aan extreme vormen van dit soort stress. Ze doen aan autoracen of beklimmen gevaarlijke bergtoppen. 

Als mensen zeggen dat een bepaalde hoeveelheid stress nodig is, zullen ze bijna steeds bedoelen: een bepaalde hoeveelheid spannende stress. Van spannende stress word je niet ziek of overspannen. 

Frustrerende stress

Frustrerende stress ontstaat door dingen die het leveren van een prestatie in de weg staan. Nu staan er altijd dingen in de weg om een prestatie te leveren, anders was het geen prestatie. Maar het gaat vooral om nutteloze en nodeloze hindernissen. Zoals een file waarin je staat te wachten als je haast hebt. Of een computersysteem dat rare kuren vertoont, waardoor je je gegevens kwijtraakt. Frustrerende stress is er in een bepaalde mate steeds en overal. 

In het werk is de grootste bron van frustrerende stress slechte organisatie van het werk. Het is niet duidelijk wie precies wat doet, je hebt verantwoordelijkheden maar niet de bevoegdheden die erbij horen, je moet bepaalde taken doen maar de middelen worden er niet bij gegeven. Afspraken zijn onduidelijk, je kunt er nauwelijks achterkomen wat er precies is afgesproken, of men houdt zich sowieso niet of nauwelijks aan afspraken. 

Voorbeelden van slechte organisatie in bedrijven zijn er natuurlijk te over. U gaat enthousiast aan de slag met een nieuw project om halver wege te horen dat het 41



 Overspannen door je baas allemaal eigenlijk heel anders moet, of dat het project toch niet doorgaat. De spullen waar u mee moet werken zijn er niet op tijd, of het blijken de verkeerde spullen te zijn. 

Ook slechte communicatie k an in veel gevallen voor frustrerende stress zorgen. Communicatie is natuurlijk een onderdeel van de hele werkorganisatie. Als je niet of te laat van dingen op de hoogte wordt gesteld, je krijgt foutieve informatie en het lukt je niet om anderen te breiken, werkt dat frustrerend. Je verschijnt op een afspraak waar je veel voor opzij hebt moeten zetten, om er achter te komen dat de afspraak niet doorgaat. 

Ze hebben alleen vergeten om dat jou te vertellen. 

Het voorkomen van frustrerende stress op het werk is in de eerste plaats de taak van het management. Maar het is ook de taak van iedereen die werkt. Een goede organisatie neemt veel nodeloze frustratie weg. Maar ook een cultuur waarbij iedereen elk aar probeert het werk makkelijker te maken en collega’s die goed willen samenwerken helpt veel. 

Een typisch kenmerk van frustrerende stress is, dat de oorzaak van de frustratie niet op jou persoonlijk gericht is. Als je in de file staat is dat ver velend, maar je deelt je lot met velen. Hetzelfde geldt voor problemen op het werk. Het is frustrerend, maar je hebt er allemaal in ongeveer dezelfde mate mee te k ampen. 

Het k an echter wel de reden zijn dat je je flink opwindt, en als het lang duurt en vaak voorkomt, k an je plezier in het werk behoorlijk afnemen. Het k an er ook zeker de reden van zijn dat je naar een andere baan gaat zoeken. Hoeveel frustrerende stress je kunt of wilt incasseren is afhankelijk van de situatie en van hoe je in elk aar zit. 

Frustrerende stress komt natuurlijk veel voor, en is er in iedere baan wel in meerdere of mindere mate. Maar er is een groot verschil om te werken in een goed en prettig georganiseerd bedrijf of een slecht georganiseerd bedrijf of slecht lopende afdeling. En die verschillen 42



 Stress: spannend, frustrerend of schadelijk liggen in de meeste gevallen aan het management. Bij de wisseling van het management k an een afdeling die slecht liep binnen soms korte tijd drastisch verbeteren, en het niveau van de frustrerende stress pijlsnel dalen. 

Het omgekeerde k an natuurlijk ook gebeuren. 

Het gezegde ‘een beetje stress heb je altijd nodig’

geldt natuurlijk niet voor frustrerende stress. Van frustrerende stress heb je helemaal niets nodig. Dat geldt nog sterker voor schadelijke stress Schadelijke stress

Schadelijke stress is een vorm van negatieve stress die zoals de naam al zegt schadelijk is. Mensen kunnen niet tegen schadelijke stress. Ze kunnen er schade van onder vinden en op den duur knappen ze er van af. 

Een groot verschil met frustrerende stress is dat schadelijke stress een persoonlijk k arakter heeft. Dat wil zeggen dat de stress aan de ene k ant op jou als persoon gericht is en aan de andere k ant ook door een persoon of een aantal personen veroorzaakt wordt. 

Bazenstress is een vorm van schadelijke stress, evenals pesten. 

Bij schadelijke stress gaat het om persoonlijke kwetsing. Oorzaken van schadelijke stress zijn bijvoorbeeld dat men zich stelselmatig niet serieus genomen voelt, oneerlijk behandeld, of zelfs bespot of vernederd. 

Schadelijke stress is extra schadelijk omdat het een

‘man made disaster ’ is, een door mensen veroorzaakte ramp. Mensen kunnen tegenslagen en ellende slechter ver werken als die door andere mensen veroorzaakt worden. Als u uw been breekt doordat u met skiën een ongelukkige val maakt, is dat erg ver velend. Als u dezelfde soort beenbreuk oploopt doordat u door een groep agressieve jongeren zonder aanleiding wordt beetgepakt, waarna men uw been k apotschopt, hebt u medisch gezien misschien precies hetzelfde letsel opgelopen. Uw been wordt precies zoals bij het ski-43



 Overspannen door je baas ongeval in het gips gezet en het geneest even snel. 

Maar de psychische schade die u oploopt doordat u door anderen willens en wetens bent mishandeld, waarbij u zich in een machteloze en angstige situatie voelde, zal vele malen meer gevolgen voor u hebben dan uw gebroken been. De reden hier voor is dat wij, mensen, door en door sociale dieren zijn. Bij de mishandeling zijn uw persoonlijke grenzen op grove manier overschreden. U stond er machteloos tegenover. 

De zekerheid die u steeds voelde, dat u in een redelijk veilige wereld leeft tussen redelijke mensen die zich aan bepaalde sociale regels houden, is u plotseling afgenomen. De één zal meer moeite hebben om een dergelijk voor val te ver werken dan de ander, maar bij iedereen zal het voor zijn hele leven in het geheugen gegrift staan. Ellende die doelgericht door anderen wordt veroorzaakt en tegen u gericht is, is dus veel schadelijker dan gewoon pech hebben waar niemand iets aan k an doen. In het hoofdstuk ‘Overspannenheid als psychotrauma’ ga ik hier verder op in. 
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De baas

Wat is dat voor iemand, die baas die we steeds maar de zwartepiet geven. Een bijzonder onaangenaam mens? 

Het antwoord is: in een enkel geval wel, maar lang niet altijd. 

Het zal menige baas overkomen dat een medewerker overspannen wordt. Maar het is niet zo dat al zijn medewerkers steeds overspannen worden. Er is sprake van een combinatie van het gedrag van de baas, de positie van de medewerker, omstandigheden, zoals bijvoorbeeld een reorganisatie, en de manier waarop de medewerker en de baas op dit alles reageren. 

• gedrag van de baas

• positie van de medewerker ten opzichte van de baas

• omstandigheden, reorganisaties

• reactie van de medewerker Als we bazen indelen naar de mate waarin ze hun medewerkers de overspanning in drijven, zijn er twee uitersten. Er zijn bazen die hun personeel ook door verschrikkelijk moeilijke tijden, zoals reorganisaties, inkrimpingen en faillissementen heen weten te krijgen zonder dat mensen overspannen raken. En er zijn bazen 45



 Overspannen door je baas bij wie niemand het lang uithoudt: slechte bazen. Alle andere bazen zitten tussen deze twee uitersten. 

De meeste mensen worden baas omdat ze goed kunnen leren en een diploma behaald hebben, niet omdat ze goed leiding kunnen geven aan andere mensen. 

Leiding geven is meestal ongeschoold werk. Maar met wat goede wil en na wat beginnersfouten leren de meesten toch wel om redelijk goed leiding te geven, zeker als ze van hun eigen baas de kunst kunnen afkij-ken en erbij geholpen worden. 

Het gaat om het gedrag van de baas, niet direct om wat voor k arakter hij heeft of wat voor type mens het is. 

Maar uiteraard speelt dat mee. 

Er zijn in elk geval een paar eigenschappen die bazen kunnen hebben en die behoorlijk belastend zijn voor hun medewerkers. Laten we er eens een paar onder de loep nemen. 

Het is nooit goed

Bij sommige bazen is het nooit goed. Je doet je best, je levert goed werk, maar in de ogen van de baas mankeert er altijd wel wat aan. Een complimentje is hem nooit over de lippen gekomen, zelfs geen goedkeurend gebrom. Als het echt perfect is lijkt het hem te spijten dat hij niets k an vinden om er een aanmerking op te maken. Ze hebben weleens tegen hem gezegd dat hij wat schouderklopjes moet uitdelen, maar dat vindt hij onzin. Het is normaal dat je je werk goed doet, daar word je voor betaald. Trouwens, hij zou niet weten aan wie en wanneer hij een schouderklopje zou moeten uitdelen, want zijn personeel bestaat uit een stelletje hal-vezolen. 

Het is niet leuk om voor zo’n type te werken, maar het is voor veel mensen wel uit te houden. Je weet in elk geval waar je aan toe bent. Je moet je wel goed realiseren dat je niets positiefs van hem moet ver-wachten, want als je er steeds op blijft hopen wordt het moeilijk. 
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 De baas

Vaak beschermen de medewerkers zich tegen dergelijk gedrag door elk aar te steunen. Ook nemen ze hun baas als het ware in bescherming: hij is wel erg knap in zijn werk, hij heeft het waarschijnlijk zelf ook erg moeilijk, hij is nu eenmaal zo enzovoort. 

Onberekenbaar

Mensen willen duidelijkheid en zekerheid. Een van de redenen waarom er bazen bestaan, waarom we behoefte hebben aan bazen, is dat ze duidelijkheid en zekerheid kunnen verschaffen. Een baas die dat niet doet, een onberekenbare baas, is een probleem. In tegenstelling tot de kritische mopperpot waarbij niets deugt, weet je bij de onberekenbare baas nooit of je het goed doet. 

Zo’n baas houdt zijn medewerkers steeds in onzekerheid. Plotseling deugt er iets niet wat altijd goed is geweest. Hij zegt dat er op een andere manier gewerkt moet worden, de medewerkers doen dat, en na een paar weken lijkt hij dat helemaal vergeten te zijn. Als hij erop geattendeerd wordt herinnert hij het zich toch nog wel. O ja, natuurlijk. Maar dat was niet zo belangrijk. 

Zijn stemming k an om onduidelijke redenen omslaan. 

Hij loopt te mopperen op dingen die nooit een probleem zijn geweest. Zaken waaraan hard gewerkt moest worden lijken hem op een gegeven moment niet meer te interesseren. 

Zijn medewerkers proberen min of meer te raden wat hij wil. Het worden een soort Kremlin watchers. Zeker weten doen ze het nooit. Regelmatig blijken ze het weer helemaal mis te hebben. 

Bemoeizucht

Een baas moet zijn medewerkers duidelijk richting geven en niet helemaal laten zwemmen. Maar hij moet hun ook de ruimte geven om zoveel mogelijk hun werk op hun eigen manier uit te voeren. Een baas die zich 47



 Overspannen door je baas bemoeit met dingen die je goed zelf kunt doen, die zich met allerlei details van jouw werk bezighoudt, die stoort meer dan dat hij helpt. Bovendien krijg je daardoor het gevoel dat hij vindt dat je het niet k an, dat je het niet goed doet of dat hij je niet vertrouwt. Soms wordt wel gezegd dat de belangrijkste positieve activiteit van een baas is dat hij de mensen die voor hem werken niet in hun werk stoort. Dat geldt vooral voor organisaties waar hoogopgeleide professionals werken. Een storende baas is niet alleen inefficiënt, maar veroorzaakt ook onvrede en spanning bij zijn medewerkers. 

Sociaal onbenul

Sommige bazen hebben wat betreft de omgang met hun medemens bijzonder weinig in huis. Ze zijn niet kwaadaardig, maar op sociaal gebied gehandicapt. 

Ze zijn als automobilisten die een speciale blinddoek ophebben waardoor ze fietsers en voetgangers niet kunnen zien. Ze kunnen zich niet voorstellen hoe andere mensen denken en voelen. 

 Onze vroegere baas wist altijd wanneer je jarig was. Hij was de eerste om je te feliciteren. 

 Maar als je bij deze man op je verjaardag met een gebakje aankomt, kijkt hij verbaasd. 

 Waarom is dat? Ik ben jarig. Oh. Hij feliciteert je niet eens. Hij condoleerde een collega niet eens toen zijn vrouw overleden was! 

Zo erg als in bovenstaand voorbeeld komt het gelukkig niet vaak voor. Maar een baas met weinig invoelend vermogen zal ook niet snel merken dat hij iemand op een slechte manier onder druk zet. En als het hem wordt verteld zal hij het ook niet makkelijk begrijpen. 

Hij k an makkelijk over gevoelens van mensen heen walsen. Een dergelijke baas zal nauwelijks enig idee hebben hoe belangrijk zijn gedrag voor zijn medewer-48



 De baas

kers is. Hij trekt zich niets aan van wat anderen doen en voelen, dus hij k an zich ook niet goed voorstellen dat andere mensen zich aantrekken wat hij doet. 

Van een dergelijke baas is het niet te ver wachten dat hij zich realiseert wat hij aanricht. Als hem gezegd wordt dat zijn medewerkers het lastig vinden dat hij nooit zijn waardering laat blijken en zegt dat iets goed is, zal hem dat vooral verbazen. Waarom zou hij dat moeten zeggen? Het is toch normaal dat het werk goed gedaan wordt. Daar worden ze toch voor betaald. 

Hij moet er juist op letten wanneer het níet goed is; daar moet hij wat van zeggen. 

Kritiek geven

Kritiek krijgen, gecorrigeerd worden, nul op je rekest krijgen, het is altijd moeilijk. Als je kritiek hebt moet je het zeggen hoor, roept iedereen dapper. Maar scherpe kritiek, hoe nuttig en juist die ook mag zijn, is altijd moeilijk om te ontvangen. Goed kritiek in ontvangst nemen en ten nutte voor jezelf maken is een kunst, en goed kritiek geven is een nog grotere kunst. 

Het is de taak van iedere baas om zijn medewerkers op het goede spoor te houden of te brengen. Iedere baas zegt dus af en toe: je doet het niet goed. Of: dat mag jij niet doen. Of: daar heb jij niets over te zeggen, dat beslis ik. Hoe je het ook wendt of keert, een baas moet dergelijke dingen zeggen. Een baas moet af en toe nee zeggen. Een baas die dat niet doet, functioneert niet. 

Hij laat een belangrijk deel van zijn taak liggen. Waar hem de kneep zit, is hoe hij die dingen zegt. 

Een goede baas verstaat de kunst van het kritiek geven. 

Hij zal er zich over het algemeen ook bewust van zijn als hij kritiek geeft, en erop letten wat het effect is. 

Slechte bazen, bazen bij wie mensen makkelijk overspannen raken, zijn daar niet zo bedreven in. Het is erg makkelijk voor een baas om een medewerker te kwetsen. Hij moet er steeds op letten dat hij dat niet doet. Bazen hebben dat niet altijd door. Ze menen dat 49



 Overspannen door je baas ze een gewone zakelijke opmerking maken, misschien wel een beetje geïrriteerd, omdat ze het al vaker gezegd hebben, of omdat ze zich niet kunnen voorstellen dat iemand zo stom k an doen. Maar ze beseffen nauwelijks hoeveel invloed dat op een medewerker heeft. 

De bovenstaande gedragingen van bazen, zoals nooit tevreden zijn, onberekenbaarheid, bemoeizucht en slecht kritiek kunnen geven, brengen los van elk aar al spanning teweeg, maar zijn vooral in combinatie dode-lijk voor een goede werksfeer. Aan een onberekenbare baas die verder wel een joviale instelling heeft en zich niet zoveel met je bemoeit heb je wel niet zoveel, maar je zult er niet snel overspannen van raken. Maar als diezelfde baas je steeds op je lip zit en op een kwetsende manier kritiek geeft, is het werken bij hem erg moeilijk vol te houden. 

Naast deze verschillende eigenschappen en gedragingen van bazen, die al dan niet in combinatie kunnen optreden, zijn er bazen die wel heel slecht voor hun medewerkers zijn: de slechte bazen. 

Pesten

In het ergste geval realiseert de baas zich wèl dat hij iemand op een onprettige manier onder druk zet, maar doet hij dat expres. Sommige mensen hebben er nu eenmaal plezier in om anderen te sarren. Met name mensen die niets terug kunnen doen. Net zoals sommige kinderen op school worden gepest, valt dat lot sommige mensen op hun werk ten deel. In bedrijven wordt nogal eens gepest, door collega’s onderling, maar ook door leidinggevenden. Pesten op het werk heeft sinds enige jaren een naam gekregen: mobbing. 

Omdat het een belangrijk verschijnsel is, heb ik er aan het einde van dit boek een kort hoofdstuk aan gewijd. 

Mobbing hoeft niet altijd door de baas te gebeuren, maar in veel gevallen doet de baas mee, en nog vaker grijpt hij niet in. 
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Een professional in een grote organisatie waar talloze mensen die direct met de directeur te maken hadden al waren vertrokken of overspannen waren geraakt, vertelt nadat de directeur vertrokken is: het was een eigenaardige man. Heel innemend en charmant. Maar hij had een duidelijk sadistisch trekje. Hij kon er echt van genieten als hij mensen in de piepzak kon laten zitten. Hij kon onver wachts met hevige onterechte kritiek komen. Hij liet je echt voelen dat hij vond dat je van geen k anten deugde. 

Een medewerker van het secretariaat vertelt: hij brandde zijn secretaresses letterlijk op. Ze hielden het maxi-maal zes maanden uit, maar dat was een uitzondering. 

Hoeveel taferelen met huilende secretaresses ik wel niet heb meegemaakt. Hij lachte er vaak vergenoegd bij. Maar dan kwam er wel weer een ander, en zo ging dat door. 

Een ander commentaar: wat zal ik er van zeggen? Het was gewoon een slecht mens. 

Soms is er sprake van regelrecht machtsmisbruik: De heer Albach is kok. Hij is van Duitse afkomst en spreekt met een Duits accent. Het bedrijf waarbij hij werkt wordt overgenomen, en hij krijgt een nieuwe chef. Een Fransman. 

 Deze laat hem direct weten dat hij een hekel aan Duitsers heeft. Ik zal zorgen dat jij hier snel vertrekt, zegt hij hem later. Hij laat niets na om de heer Albach het leven zuur te maken. 

 Als er onverwacht overgewerkt moet worden is Albach steeds de pineut. Als hij zegt dat het hem wel erg slecht uitkomt, valt er absoluut niet over te praten en dreigt zijn chef hem direct met ontslag op staande voet wegens werkweigering. Wat hij doet deugt nooit. 

 Anderen worden demonstratief voorgetrokken. 

 Hij houdt het nog een dik jaar uit voor hij afknapt. 
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 Overspannen door je baas Dat er slechte mensen zijn en dat die in een keurig bedrijf je baas kunnen zijn, is misschien wel een onder werp voor romans en films, maar in boekjes over stress, overspannenheid of management komt dat niet voor. Daar zijn dat veel te nette boekjes voor. Maar het is natuurlijk wel waar, en als het je overkomt is er eigenlijk maar één keuze: hij eruit of jij eruit. Indachtig de grondregel dat bazen altijd winnen zal jij er meestal uit moeten. Tenzij de baas van de baas ingrijpt. Dat gebeurt weleens, maar niet vaak, en bijna altijd erg laat. 

Opzet

Iemand op een schadelijke manier onder druk zetten k an ook gebeuren als de baas de bedoeling heeft om iemand klein te krijgen of om van hem af te komen. 

In Nederland is het duur en lastig om een medewerker te ontslaan. Maar het is voor een baas vaak niet zo moeilijk om iemand die hij weg wil hebben het leven zo zuur te maken dat diegene zelf zijn biezen pakt. 

In zo’n geval is er natuurlijk weinig hoop dat de baas zijn gedrag verbetert. Tenzij hij van hogerhand tot de orde wordt geroepen. Maar die k ans zal vaak klein zijn. 

In veel gevallen zal ook de baas van de baas het met deze manier van ontslaan eens zijn. 

In een dergelijk geval is het het beste om snel eieren voor je geld te kiezen en op zo goed mogelijke voor-waarden het bedrijf te verlaten, in elk geval met behoud van je gezondheid. Aangezien het ook de wens van de baas is dat je vertrekt valt er waarschijnlijk wel te onderhandelen over een vorm van outplacement of een redelijke vertrekpremie. In elk geval is het aan te raden dergelijke dingen te regelen met hulp van een advocaat of een adviseur van een vakbond. 

De onmogelijke baas

Er zijn nu eenmaal onaangename mensen op deze wereld, en een aantal daar van heeft een leidinggevende 52
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positie. Als zo iemand naast zijn onaangename trekken wel erg goed is in een bepaald vak, k an hij het in een bedrijf lang uithouden. Als hij bazen boven zich heeft zien die misschien wel dat hij zijn personeel snel ver-slijt, maar ondanks dat is hij toch waardevol voor het bedrijf. Nou, dan maar wat vaker nieuw personeel. 

 Drs. Ruys werkt als econoom bij een grote financiële instelling op de afdeling die over een deel van de investeringen gaat. Hij werkt daar al zestien jaar. Ik wil van u als psychiater hulp, zegt hij. Ik wil weten hoe ik de situatie aan moet pakken. Psychologisch gezien. Want ik heb een vijand. Zo ben ik hem de laatste tijd gaan noemen, mijn vijand. Ik denk steeds aan hem. 

 Mijn leven is in het teken komen te staan van de strijd tegen mijn vijand. Hij is sinds twee jaar het hoofd van onze afdeling. Mijn vijand heeft al veel slachtoffers gemaakt. Een aantal collega’s is al verdwenen, een aantal zit ziek thuis. Daar zit ook een heel goede vriend van mij bij. Die is een halfjaar geleden overspannen geraakt. Vanaf die tijd noem ik mijn baas mijn vijand. 

 Ik heb me ook al een paar weken ziek gemeld omdat ik niet meer tegen de spanning opkon. 

 Maar ik ben teruggegaan om mijn plaats te verdedigen. En om de andere mensen op de afdeling een beetje tegen hem te beschermen. 

 Ik wil steun. Ik laat mij adviseren door een vriend die jurist is. En ik wil van u adviezen hoe ik met mijn spanningen om moet gaan. 

Er zijn zelfs bazen die behalve onaangenaam ook nergens goed in zijn, maar die hun positie behouden omdat de bazen boven hen om allerlei redenen niet willen ingrijpen. 
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 Overspannen door je baas Mevrouw de Booij is ambtenaar bij een kleine gemeente. Ze heeft promotie gemaakt naar een nieuwe, leuke functie. Haar directe baas is echter een ramp. Dat dat zo is weet iedereen bij de gemeente. Daarom is hij ook op die plek neergezet, om hem de laatste jaren voor zijn vervroegd pensioen te laten uitdienen. 

 Mevrouw de Booij had dat ook gehoord, maar ze dacht: ach, ik kan heel goed met mensen omgaan, dus dat red ik wel met die man. 

 Degenen die haar benoemd hebben dachten: die mevrouw de Booij is een goeie, die redt het wel. Na een tijd is zij met de wethouder gaan praten. Tja, tja, moeilijk, dat zag de wethouder wel in. Er waren eerder ook weleens wat problemen. Maar wat moet hij er aan doen? 

 Een oude ambtenaar ontslaan? Er gebeurt niets. 

 Over drie jaar is hij weg. Het is in elk geval afzienbaar. Maar ze twijfelt eraan of ze het die drie jaar wel uithoudt. 

Wie is de baas? 

We hebben het steeds over de baas, maar wie is dat eigenlijk? Het antwoord is: de baas is degene die een bepaalde macht heeft. De baas is degene die een conflict wint, of van wie je op zijn minst ver wacht dat die het zal winnen. Meestal is dat duidelijk. Het is je directe meerdere, je chef. Maar de werkelijke baas k an iemand anders zijn dan de officiële baas, zoals in het onder-staande geval. 

 De eigenaar van een klein bedrijf dat randapparatuur produceert voor computers krijgt ernstige last van stressverschijnselen. Hij heeft het bedrijf drie jaar geleden opgezet. Hij weet niet veel van computers, en ook heeft hij geen grondige kennis van de apparatuur die hij produceert. 
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 Hij had hiervoor een winkel in elektrische apparaten. Maar hij heeft een medewerker die alle kennis bezit waarop het bedrijf draait, en op wiens aandringen hij ook met de fabricage van de computerrandapparatuur is begonnen. 

 Het gaat goed met het bedrijf, ze hebben enige tijd geleden een grote order gekregen waarvoor geld is geleend om te investeren. 

 Maar hij heeft nu problemen met zijn eerste medewerker. Deze man wordt goed betaald, maar twee weken geleden vroeg hij om een flinke opslag. Ze hebben erover gepraat en hij heeft volledig zijn zin gekregen. Daar had de eigenaar grote moeite mee, maar hij had weinig keus. Een week na deze afspraak kwam de eerste medewerker er weer op terug. Hij was toch niet tevreden. 

 De eigenaar heeft het gevoel dat de grond onder zijn voeten aan het wegzakken is. Hij weet niet waar hij aan toe is, en voelt zich in zijn levensonderhoud bedreigd. Hij piekert, voelt zich angstig en krijgt steeds meer stressverschijnselen. 

Wie is in dit geval nu de baas? Het is duidelijk dat de officiële baas afhankelijker is van zijn medewerker dan omgekeerd. Hij voelt zich machteloos ten opzichte van hem. Hij voelt zich bedreigd in het voortbestaan en behoud van zijn bedrijf: een existentiële bedreiging. 

De machtsrelatie hoeft niet eens tussen individuen te zijn. Het k an ook gaan om een team. 

 Ineke werkt bij een hulpverleningsinstelling. 

 Ze is sinds kort maatschappelijk werkster. 

 In het team wordt het belangrijk gevonden dat je je eigen problemen met het werk onderkent, daar open over bent en aan deze problemen wilt werken. Als je je eigen problemen verstopt en je niet kwetsbaar kunt opstellen, kun je nooit goed andere mensen helpen, is de heersende 55



 Overspannen door je baas mening. Ineke vindt dat heel redelijk, maar ze heeft niet echt problemen. Haar werk loopt vlot. 

 Het resultaat is dat het team haar hooghartig vindt. Als ze in een teamvergadering ter sprake brengt dat ze problemen heeft met een agressieve cliënt door wie ze zich bedreigd voelt, wordt het probleem teruggespeeld naar haar eigen functioneren. Heeft ze problemen met agressie? Misschien heeft ze zelf agressieve gevoelens. In eerste instantie reageert Ineke wat verbaasd. Welnee, het gaat om een agressieve cliënt. Maar men vindt dat ze onvoldoende naar zichzelf wil kijken. Als Ineke daar wat verontwaardigd op reageert en zich verdedigt, moeten de teamleden lachen. 

 Het feit dat ze zo emotioneel reageert bewijst wel dat dit voor haar een gevoelig punt is waar ze nog veel over moet ontdekken bij zichzelf. 

 En zo gaat het met alles. Elk probleem wordt teruggespeeld. 

 Als ze later wijselijk haar mond houdt en geen problemen meer inbrengt, wordt dit niet gepikt. 

 Een keer barst Ineke in huilen uit. Dat wordt door het team gezien als een goed teken. Ze uit haar emoties. Ineke voelt zich in een hoek gedrukt en machteloos. Na anderhalf jaar zit ze overspannen thuis. Ondertussen weet ze dat dat in het team heel normaal is. Bijna iedereen is al een keer overspannen geweest. Dat wordt als een normale consequentie van het werk geaccepteerd. Hoewel dat niet zo duidelijk uitgesproken wordt, wordt het zelfs gewaardeerd. 

In het bovenstaande voorbeeld is de machtsrelatie ook nog eens geweldig verdoezeld. Het team van goed-willende hulpverleners zou zich ernstig gekwetst voelen indien gezegd zou worden dat ze macht hadden. 
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Dat past al helemaal niet in hun opvatting. Ze proberen Ineke te helpen bij haar groeiproces. Maar ook hier ging het weer om macht en onmacht. En om een ziekmakende werksfeer, met wat sekteachtige trekken. 

De positie

De positie die een medewerker ten opzichte van zijn baas heeft, heeft invloed op de hoeveelheid spanning die hij te ver werken k an krijgen van die baas. De afhankelijkheid van een baas is het grootste als het om een directe meerdere gaat. Maar soms is er een hogere chef die iemand het leven zuur maakt. Het is de taak van je directe chef om je daartegen te beschermen. 

Maar dat gebeurt niet altijd. Een secretaresse k an wel direct onder het hoofd van een secretariaat vallen, maar als iemand voor wie zij veel werk moet doen haar onder druk zet, onder vindt ze daar direct last van. 

Als iemand de baas van een bedrijf is, zal hij geen last kunnen hebben van overspannenheid door de baas. 

Hij heeft geen baas. Dat is een prettige positie, en uit veel onderzoek blijkt ook dat mensen op hoge posities een prettiger leven hebben, en relatief gezonder zijn. 

Er is niemand die hen op de vingers kijkt of hun kritiek k an geven, en dat is bijzonder aangenaam. Het idee dat deze mensen erg gebukt gaan onder de zware druk van grote verantwoordelijkheden is sterk overtrokken. 

De meeste bazen hebben daar helemaal geen last van, ze genieten juist van hun positie. Dat wil niet zeggen dat ze het nooit eens moeilijk hebben. Een bedrijf k an in zijn bestaan bedreigd worden en binnen directies kunnen conflicten uitbreken. Ook een hoge baas k an existentieel bedreigd worden. Maar over het algemeen is de baas zijn prettig en gezond, en velen willen het dan ook graag worden. 

De positie van tussenbaas, middelmanagement, k an veel stress geven. De meeste bazen zijn tussenbazen. 

Als alles goed en duidelijk geregeld is en er heerst een 57



 Overspannen door je baas sfeer van vertrouwen en waardering, is het natuurlijk leuk om tussenbaas te zijn. Maar als je door je baas onder druk wordt gezet, en het lukt je niet om die druk op een goede manier naar beneden door te geven, kom je in de problemen. Een tussenbaas is veel meer afhankelijk van de goodwill van zijn medewerkers, want hij staat veel dichter bij hen. Wat bovenaan verzonnen wordt, moet hij zien te verkopen. En daarbij kun je behoorlijk ingeklemd komen te zitten. Het omgaan met die positie behoort bij de baan. Voor veel tussenbazen geldt dat ze dingen hebben opgebouwd in een bedrijf, dat ze zich met het bedrijf verbonden voelen. Ze zijn vaak tussenbaas geworden omdat ze zo goed zijn in hun werk en de zaak serieus nemen. De tussenbazen zijn het cement van een bedrijf. 

Bij de tussenbazen spelen een aantal dingen die hen kwetsbaar maken voor ziekmakende stress: ze zijn serieus, hebben hart voor de zaak en hebben wat opgebouwd. Als zich een nieuwe bovenbaas aandient zijn het de tussenbazen die het meeste te vrezen hebben. 

De situatie

Spanningen, stress en overspannenheid komen veel voor als de situatie op het bedrijf verandert, zoals bij reorganisaties. Het bestaande evenwicht wordt verstoord, dingen moeten veranderen, mensen voelen zich onzeker en soms bedreigd in hun baan. Die angst berust soms op werkelijk gevaar: er moeten ontslagen vallen, mensen moeten van functie veranderen. Het zijn vaak ook mensen die op leidinggevende posities zitten waar van de plaats bedreigd wordt. Het bericht dat er een nieuwe baas komt die orde op zaken moet gaan stellen, geeft onrust en spanning. 

Het k an de taak van een nieuwe baas zijn om medewerkers die niet meer passen in de nieuwe aanpak eruit te werken. Het k an om herplaatsingen binnen een 58
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bedrijf gaan, maar ook om ontslag. Maar een nieuwe baas k an ook anders tegen de prestaties van zijn medewerkers aankijken dan de vorige. Bij fusies van bedrijven bijvoorbeeld, ontstaat er een bedrijf dat wel één naam heeft, maar waarbinnen zich verschillende bedrijfsculturen bevinden, met verschillende normen en waarden. Deze culturen zullen vaak botsen, er kunnen zich zelfs duidelijke k ampen vormen. Vaak wordt één van die twee k ampen gezien als de winnaar. De bazen van het ene fuserende bedrijf verdringen de bazen van het andere. Het personeel van de verliezende partij voelt zich daarbij vaak in de steek gelaten, onbeschermd. Ze kunnen niet meer rekenen op de reputatie die ze in hun eigen bedrijf opgebouwd hadden, of op de loyaliteit die ze daar mochten ver wachten. Ze voelen zich soms vogelvrij, gedwongen zich aan te passen aan de normen, waarden en gebruiken van de nieuwe machthebbers. 

 Mia werkte al twintig jaar voor een bank. 

 Ze heeft een stabiele groep eigen klanten opgebouwd, die ze goed kent, sommigen in de loop van de jaren ook persoonlijker. De bank gaat fuseren en de organisaties schuiven langzaam in elkaar. Er is veel onzekerheid, maar in de loop van de tijd wordt duidelijk dat de cultuur van de fusiepartner gaat overheersen. 

 Die cultuur is veel zakelijker, veel meer gericht op verantwoording afleggen en controleren. 

 Dit alles in het teken van de verhoging en bewaking van de kwaliteit. 

 Deze manier van werken ligt Mia niet. Ze vindt dat die kwaliteit er alleen maar op papier is. 

 Ze moet anders gaan werken, minder persoonlijk en naar haar idee minder klantgericht. 

 Er komen klachten van haar klanten. Meer dan ze in jaren gehad heeft. 

 Haar nieuwe chef heeft weinig op met Mia’s oude werkwijze. Een goed voorbeeld van een ouderwetse benadering waar hij drastisch ver-59



 Overspannen door je baas andering in zal brengen. Hij besteedt extra aandacht aan haar werk en controleert haar meer dan anderen. Daarbij kan hij vaak nogal grof uit de hoek komen. 

 Mia komt steeds meer onder spanning te staan. 

 Ze had een prettige baan, ze leefde in een leuke wereld. Het lijkt allemaal afgebroken te worden. Ze wil knokken om die mooie dingen te behouden. Ze daalt de stresshelling verder en verder af. Op een dag vindt er een overval op het kantoor plaats. De overval stelt niet zoveel voor, zelf had ze het niet eens zo in de gaten dat het gebeurde. Maar het is de druppel die de emmer deed overlopen. Ze komt overspannen thuis te zitten. 

Bedrijfscultuur en -structuur Ik heb het tot nu toe steeds gehad over bazen als personen. Traumatische stress treedt namelijk het meest op in de directe relatie tussen personen. Het is een

‘man made disaster ’. Maar er zijn ook bedrijven en onderdelen van bedrijven waarin de cultuur of de structuur op zich op sommige punten al sterk stress-verhogend werkt. 

In sommige bedrijven heerst een cultuur waarin problemen met medewerkers niet worden opgelost, maar worden verschoven of eenvoudigweg zo gelaten als ze zijn. Met name slecht functionerende medewerkers worden langzaam naar posities geschoven waar men zo min mogelijk last van hen hoopt te hebben. Er wordt wel veel óver deze medewerkers gepraat, maar niet mét hen. Dit is vrij typisch voor ambtelijke culturen. 

Een belangrijke reden dat een bedrijf of overheids-instantie zo handelt is vaak dat de leiding weinig middelen heeft om een medewerker tot beter gedrag te krijgen, omdat de uiteindelijke consequentie van slecht functioneren  – ontslag – niet mogelijk is. Een sterke 60
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bescherming tegen ontslag, of zelfs de zekerheid van een baan voor het leven, k an voor werknemers een groot goed zijn, maar de uitwerking voor de organisatie en de andere medewerkers k an heel kwalijk zijn. En ook voor degene die slecht functioneert op zijn werkplek kunnen de gevolgen nadelig zijn. 

Een voorbeeld van een werknemer die goed functioneerde, maar toch het slachtoffer werd van een bedrijfscultuur waarin een indirecte en onduidelijke communicatie tussen personen de norm is, is de heer Schmand. 

 Dr. ir. Schmand is natuurkundige en werkt al 22 jaar bij een groot internationaal instituut. 

 Hij is een bescheiden en wat verlegen man. 

 In het instituut werken veel academici, hij is er één van. Hij wil, zoals iedere academicus in het instituut, het brengen tot afdelingsdirecteur. 

 Hij is een goede ingenieur, nauwkeurig en met veel plichtsbesef. Leidinggevende capaciteiten heeft hij echter niet, dat is in een kort gesprek al duidelijk. In zijn lange loopbaan, waarin hij vele beoordelingen heeft gehad, is dat echter nooit met hem besproken. Hij heeft ook jarenlang gefunctioneerd als waarnemer van zijn eigen afdelingsdirecteur, en dat ging goed. 

 Het wordt met de jaren pijnlijker duidelijk dat hij steeds gepasseerd wordt bij de benoemingen. 

 Na veel aarzelingen wendt hij zich tot de hoogste chef. Deze hoort hem kort aan en zegt dat hij zijn geval ter harte zal nemen en dat hij bij de volgende benoemingsronde een uitgebreid gesprek met hem wil hebben. Ook vraagt hij de heer Schmand of hij bij dit gesprek documentatie over zijn loopbaan mee wil nemen. 

 De heer Schmand bereidt zich uitvoerig voor op dit gesprek. Bij de benoemingsronden worden degenen die een benoeming krijgen op dezelfde dag een voor een opgeroepen bij de hoogste 61



 Overspannen door je baas baas. De heer Schmand zit met gespannen verwachtingen klaar, met op zijn bureau een uitgebreide map met documentatie. Maar hij wordt niet geroepen. Verbijsterd gaat hij ’s avonds naar huis. Hij hoopt nog dat er een vergissing in het spel is. Maar als hij dagen later na veel aarzeling en zelfoverwinning informeert, blijkt dat hij niet op de lijst stond. 

 Na een halfjaar heeft hij de moed verzameld om weer een afspraak met zijn hoogste baas te maken. Dat kan over ongeveer zes weken. 

 Als hij zich dan voor de afspraak meldt kijkt de secretaresse hem verbaasd aan. 

 Een afspraak? Oh, ja. Excuses. We hadden u even moeten waarschuwen. De baas is deze week in het buitenland. 

Het zal niemand verbazen dat deze trouwe en hard-werkende ingenieur in de ziektewet belandde en nooit meer op het bedrijf is teruggekeerd. Was dat noodzakelijk? Het is niet prettig om te horen dat men je niet geschikt vindt voor een leidinggevende functie, maar als hem dat jaren geleden duidelijk verteld was, zou hij waarschijnlijk nog met plezier aan het werk zijn. Zeker als daarbij was verteld welke eigenschappen men wèl in hem waardeerde. 
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Wie wordt

overspannen? 

Er zijn waarschijnlijk wel mensen die onder geen enkele omstandigheid overspannen zouden raken, in elk geval niet onder de omstandigheden die zich op de werkplek voordoen, hoe slecht ze ook zijn. Maar de gemiddelde mens knapt op een gegeven moment af als hij te vaak, te veel en te lang op zijn ziel wordt getrapt. Overspannen worden is een normale reactie op schadelijke psychische spanning, evenals een been breken een normale reactie is op een val van vijf meter hoogte. 

Maar niet iedereen is even gevoelig voor schadelijke spanningen. 

Het komt niet vaak voor dat binnen een bedrijf een hele afdeling overspannen raakt. Het is er meestal maar één of enkelen. Ook worden de medewerkers niet allemaal op hetzelfde tijdstip overspannen. Wie overspannen raakt en wanneer dat gebeurt is van een aantal factoren afhankelijk. Een van die factoren is hoe iemand in elk aar zit en hoe hij op bepaalde omstandigheden reageert. Daar gaat dit hoofdstuk over. 

Zoals al eerder gezegd worden mensen die overspannen raken door schadelijke spanningen op het werk, gedeeltelijk het slachtoffer van een aantal goede persoonlijke eigenschappen. Als we over persoonlijke eigenschappen spreken, denken we aan min of meer 63



 Overspannen door je baas onveranderbare manieren van voelen en reageren. 

Behalve dit soort k araktertrekken is ook van belang hoe je in het leven staat. Hoe denk je en voel je over werk, over je medemensen, over het bedrijf en over talloze andere zaken. Wat vind je belangrijk, wat voor waarden en normen heb je. 

Je persoonlijke eigenschappen, je k arakter, veranderen in principe niet. Maar de manier waarop je in het leven staat k an wel veranderen. Zo gaat het ook vaak met mensen die een keer overspannen zijn geraakt. Ze blijven natuurlijk hetzelfde k arakter houden, maar de manier waarop zij in het leven staan k an soms door deze er varing sterk veranderen. 

Hoe belangrijk is je werk Als je werk nauwelijks van enig belang is in je leven, zul je ook niet snel overspannen raken door de omstandigheden op dat werk. Maar bij de meeste mensen is dat niet zo. Wij vinden ons werk belangrijk, meestal zelfs erg belangrijk. Werk gaat voor het meisje, is het gezegde, en voor velen geldt dat. De man die zijn gezin ver waarloost vanwege zijn werk is bijna spreek-woordelijk. Maar het werk belangrijk vinden is bepaald niet aan mannen voorbehouden. 

Behalve de vraag in hoeverre je werken in het algemeen belangrijk vindt, gaat het er natuurlijk om hoe belangrijk je de baan vindt die je op dit moment hebt. 

Wat betekent deze baan voor je. Voor de één is het een toevallig baantje, morgen weer wat anders, voor de ander is zijn baan zijn leven. Voor mensen die al tientallen jaren bij hetzelfde bedrijf werken is hun werk een groot deel van het leven dat ze geleefd hebben, voor een jonger iemand k an zijn baan de toekomst, zijn carrière, betekenen. Dat geldt heel direct voor een baan die een onderdeel van een opleiding uitmaakt. 

Als alles goed gaat zullen we overigens niet zo vaak stilstaan bij de vraag hoe belangrijk ons werk voor ons 64
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is. Sommige mensen komen er pas achter als ze hun werk verliezen of het dreigen te verliezen. 

Werk is niet alleen belangrijk omdat we ermee in ons levensonderhoud voorzien. Ons werk is een onderdeel van ons sociale leven, net zoals een gezin, een vrienden-kring of een sportclub dat is. Je leert mensen goed kennen, je maakt van alles met elk aar mee, en je kunt je min of meer aan elk aar hechten. Het gaat niet om puur zakelijke relaties, maar om menselijke relaties. 

En die relaties worden in de loop van de tijd meestal steeds hechter. 

Als je je werk belangrijk vindt, niet alleen met je verstand, maar vooral ook gevoelsmatig, ben je kwetsbaarder voor spanningen op het werk dan iemand die dat allemaal veel relatiever ziet. 

Hart voor de zaak

Mensen die hart voor de zaak hebben zijn daardoor kwetsbaarder voor kritiek, gebrek aan waardering of dwarsboming van boven af. Menig werknemer is meer betrokken bij zijn werk en de afdeling waar hij werkt dan zijn leidinggevende. Zeker als zo’n werknemer al langer bij het bedrijf is dan de leidinggevende, k an dat voorkomen. Als er spanningen ontstaan tussen een werknemer en de baas k an dat gedeeltelijk veroorzaakt worden doordat de werknemer vindt dat de zaken verkeerd aangepakt worden. Wat eerst goed ging moet nu anders en loopt fout. Wat hij in vele jaren zorgvuldig opgebouwd heeft gaat weer verloren. Het k an dat de werknemer ziet dat een afdeling of zaak onder de nieuwe leiding verloopt of naar de knoppen gaat. 

En dat k an hij niet aanzien, want hij heeft hart voor de zaak. 

Behalve voor de zaak kun je ook hart hebben voor de klanten. In veel beroepen k an een werknemer een eigen klantenkring hebben, waar hij goede betrekkingen mee onderhoudt. Hij heeft als het ware een zaakje binnen de zaak. Hij wil die klanten goed bedienen, het beste 65



 Overspannen door je baas van het beste geven. Als een klant ontevreden is, trekt hij zich dat aan, ook al is het helemaal niet zijn schuld. 

Het k an gebeuren dat het bedrijf zelf nonchalant met zijn klanten omgaat, of vindt dat hij zijn klanten te veel in de watten legt en dat het wel wat minder k an. Dan voelt de medewerker zich in zijn werk gehinderd. Hij zal ook het gevoel hebben dat hij tegenover zijn klanten tekortschiet. Iemand die zich dit soort zaken aan-trekt, en dat doet iemand die goed met zijn klanten omgaat, is gevoelig voor stress op dit gebied. 

Weinig voor jezelf opeisen Inspanning en beloning moeten gevoelsmatig in evenwicht zijn. Daarbij gaat het bij de beloning niet alleen om geld, maar ook om erkenning en waardering. Als je geneigd bent om je voor dingen in te zetten, vaak zelfs meer dan van je ver wacht wordt, en de beloning blijft steeds maar uit, dan kom je op den duur in de problemen. Je voelt je tekort gedaan. 

 Jan werkt bij een semi-overheidsdienst. 

 Zijn werk is grotendeels in de buitendienst. 

 Hij bezoekt allerlei bedrijven en adviseert die. 

 Hij is enthousiast, en doet vaak meer voor de bedrijven dan strikt zou moeten. De bedrijven vinden dat prettig, maar op kantoor wordt het niet opgemerkt. En hij is er het type niet naar om op te scheppen over wat hij allemaal doet of zijn baas onder ogen te brengen hoe goed hij wel is. Hij werkt veel extra uren, maar vraagt niet om uitbetaling van die overuren. 

 Het gaat vele jaren zo. Als je hem in die tijd gevraagd had of hij van zijn baas niet wat waardering voor zijn goede werk zou willen hebben, zou hij geantwoord hebben dat hij het niet deed om een schouderklopje te verdienen. 

 Hij vindt gewoon dat zijn werk zo gedaan moet worden zoals hij het doet. 
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 Wie wordt overspannen? 

 Toch begint hij het plezier in zijn werk langzaam te verliezen. Op een gegeven moment wordt hij door zijn baas geconfronteerd met een overzichtsstaatje waaruit blijkt dat hij minder klanten ziet dan zijn collega’s. Hij moet meer omzet draaien, vindt zijn baas. Op zich vindt Jan dat niet onterecht. Hij gaat ook meer klanten zien. Maar het plezier in zijn werk is verdwenen, zijn werk gaat hem zelfs tegenstaan. 

 Hij zoekt de hulp van het bedrijfsmaatschappe-lijk werk. Hij moet een analyse van zijn situatie maken. Het komt erop neer dat hij altijd erg zijn best heeft gedaan, maar daar nooit waardering voor heeft gekregen, integendeel, hij werd zelfs teruggefloten. Als hij deze conclusie met de maatschappelijk werkster bespreekt, barst hij tot zijn eigen verbazing plotseling in snikken uit. 

Wat Jan in bovenstaand voorbeeld deed, is veel leveren maar er niets voor terugkrijgen. En hij vroeg er ook niet om. Veel mensen vinden om waardering vragen kinderachtig. Als ik erom moet vragen, dan hoeft het van mij al niet meer! Andere mensen weten je na elke inspanning die ze plegen, al is die nog zo gering, duidelijk te maken dat je daar je waardering voor moet uitspreken. Mensen die te weinig voor zichzelf opko-men en zelf niet zorgen dat ze waardering krijgen, worden wel subassertief genoemd. Omdat er meestal ook niemand anders is die voor hen opkomt, krijgen ze te weinig. In dit geval krijgen ze te weinig van een absoluut noodzakelijke arbeidsvitamine: waardering. 

Nogal precies en nauwkeurig zijn Als je nogal precies en nauwkeurig bent leef je op je werk tussen nauwere grenzen dan je collegaś voor wie het allemaal wel wat makkelijker k an. Je hebt een 67



 Overspannen door je baas grotere hekel aan slecht werk, fouten, foutjes en na-latigheden dan de gemiddelde mens. Voor sommige beroepen zijn deze eigenschappen zeer gewenst, zoals in administratieve beroepen. Maar als je zo bent kun je beter geen clubhuis voor jongeren gaan beheren, want dan zou je levensgeluk er nstig verstoord raken. 

Nauwkeurige mensen kunnen zich vaak ergeren aan dingen die anderen niet goed doen, helemaal als daardoor hun eigen werk minder goed k an worden. Als je baas erg nauwkeurig is k an dat soms problemen geven, maar als je het zelf bent ook. Zeker als er zaken in het bedrijf gaan veranderen, dingen op een andere manier aangepakt moeten worden, er uiteraard veel misloopt en zaken nog onvoldoende geregeld en door-dacht zijn. De één k an hartelijk lachen over wat er nu weer helemaal fout is gegaan, de ander k an zich er alleen maar geweldig aan ergeren. 

Het is dus weer een goede eigenschap die je in sommige omstandigheden kwetsbaar maakt. Hele afdelingen draaien onbezorgd door, omdat er één medewerker is die alles steeds goed in de gaten houdt. Er wordt weleens wat om hem gelachen, omdat hij zo precies is, maar het effect is dat niemand anders meer zo nauwkeurig hoeft te zijn, want ze kunnen zich op hem verlaten. Maar diezelfde hoeksteen loopt gevaar als de zaken veranderen, als het een rommeltje wordt of als er een baas komt die zijn preciesheid alleen maar lastig vindt. 

Trouw

Trouw is een mooie eigenschap, maar hij k an mensen ook lelijk opbreken als ze trouw zijn aan iets of iemand waar ze beter wat afstand van zouden kunnen nemen. 

Mensen kunnen zeer trouw aan een bedrijf zijn. Trouw zijn aan een bedrijf dat je slecht behandelt, levert weinig op voor jezelf. Trouw zijn aan een bedrijf k an maken dat je blijft ter wijl het voor je psychische gezondheid hoogst noodzakelijk is om te vertrekken. Maar je vindt 68
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dat je dat niet k an maken, dat dat niet gepast is. Je gaat niet zomaar weg omdat je het wat moeilijk hebt. 

Omdat je nu toevallig een baas hebt met wie je niet kunt opschieten. Trouw maakt dat je blijft waar je niet zou moeten blijven. Een voorbeeld daar van, buiten het bedrijfsleven, zijn vrouwen die jarenlang bij een man blijven door wie ze mishandeld worden. Niemand begrijpt zo’n vrouw. Iedereen zegt tegen haar dat ze weg moet gaan bij die man. Maar de laatste dagen gaat het net weer zo goed. Dus ze blijft. In een bedrijf k an dat net zo gaan. Iemand klaagt over de onheuse manier waarop hij wordt behandeld door zijn chef. 

Over de onzinnige nieuwe regels. Over het feit dat er niet naar hem geluisterd wordt en dat hij opdrachten op een manier moet uitvoeren waar van hij allang weet dat die fout gaat. Ga daar dan weg, zegt iedereen. 

Wat is dat nou voor ballentent, daar blijf je toch niet. 

Maar hij blijft wel. Hij wil het schip niet verlaten, want in zijn hart hecht hij aan het bedrijf. 

Begrip

Begrip hebben voor allerlei mensen en omstandigheden is nodig om te kunnen werken in een bedrijf. 

Maar begrip hebben moet soms ook ophouden. Begrip hebben voor iemand die je het leven zuur maakt is een manier om de zaak voor jezelf draaglijker te maken. 

Het verzacht de pijn. Als iemand tegen je uitvalt over iets onredelijks, maar je weet dat hij een uur geleden zijn nieuwe auto total loss heeft gereden en er net achter is gekomen dat de wagen nog niet in de verzekering was, zal die onredelijke uitval je nauwelijks kwetsen. Je kunt het je goed voorstellen. Het heeft eigenlijk niet zoveel met jou te maken, maar met heel andere omstandigheden. 

Voor leidinggevenden is vaak erg veel begrip. Hij is weleens onredelijk, maar hij staat onder grote spanning. 

Hij heeft geen enkele aandacht voor zijn personeel, maar hij heeft het ook zo druk. Hij k an niet met men-69



 Overspannen door je baas sen omgaan, maar hij is ook een medisch specialist. 

Hij heeft geen enkele waardering voor je, maar hij is ook zo bijzonder knap in zijn vak. Zolang we alles maar kunnen verklaren en begrijpen doet het ons minder pijn. Als we onder ogen zouden moeten zien dat onze baas onredelijk is, geen aandacht voor je heeft, niet goed met je omgaat en geen waardering voor je heeft, zonder hier voor enige redelijke verklaring te hebben, komt dat hard aan. We proberen er dus begrip voor te hebben. 

Maar als je te lang en te veel begrip opbrengt word je toch te lang en te veel gekwetst. Je incasseert toch meer dan je kunt. Dus op een gegeven moment moet het begrijpen ophouden, en plaatsmaken voor acties die je zieltje beter beschermen dan alleen begrip hebben. 

Afknapplekken

Er zijn soms plekken in een bedrijf waarop je zo direct onder de schadelijke invloed van een baas komt te staan, dat niemand het lang uithoudt op die plek. De meesten vluchten weg, sommigen raken overspannen. 

 Dat was een typische man. Hij had in die vijf jaar minstens zes secretaresses. Hij was helemaal niet onaardig, en ook heel bekwaam. Maar hij kon niet tegen fouten. Als je een fout maakte dan zag hij dat als een soort persoonlijke aanval op hem. Dan voelde hij zich als het ware ernstig tekort gedaan. En van degene die een fout maakte deugde gelijk helemaal niets meer. 

 Die had hem verraden. 

 Een heel bekwame internist, maar geen hoofdverpleegkundige kon het op zijn afdeling uithouden. In het begin leek het steeds wel goed te gaan, maar binnen de kortste keren kwamen er spanningen en conflicten. Hij deed allemaal toezeggingen aan verpleegkundigen terwijl de 70
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 hoofdverpleegkundige andere afspraken had gemaakt. Het ene moment was het zus en het andere zo. Zogenaamd liet hij alles aan het verpleegkundig hoofd over, en als het fout ging was het ook haar schuld, maar ondertussen bemoeide hij zich overal mee. Als er over gepraat werd leek het wel steeds of hij dan zag wat hij fout deed, maar het ging de volgende dag weer precies zo. 

Dit zijn voorbeelden van wat je zou kunnen noemen

‘structurele afknapplekken’. Iedereen die de organisatie kent weet ook dat dat zulke plekken zijn. Een dergelijke plek k an in de loop van de tijd heel wat slachtoffers maken. Het zijn functies die per definitie niet goed gedaan kunnen worden. Je moet iets doen wat niet mogelijk is. Waar je de middelen en de macht niet voor hebt of krijgt. Maar dat wordt de nieuwe k andidaat meestal niet verteld. Er wordt hoogstens gezegd dat het een zware functie is, of dat de betreffende baas met de nodige tact benaderd moet worden. Een reden te meer voor de k andidaat om het als een uitdaging te zien en het lang te willen volhouden. Een reden te meer waarom de nieuwe k andidaat extra risico loopt getraumatiseerd te raken. 

Als duidelijk is dat een bepaalde functie binnen een bedrijf een afknapplek is, is het naar mijn mening onverantwoordelijk om daar iemand neer te zetten. 

Zo iemand wordt dan willens en wetens aan een ernstig risico blootgesteld. 

Risicobanen

Er zijn banen die bijna niemand lang k an volhouden. 

Een voorbeeld daar van is leraar. Het lijkt welhaast onmogelijk om als leraar al werkende de pensioen-gerechtigde leeftijd te halen. Nu raken leraren niet overspannen door hun officiële baas, hoewel dat natuurlijk ook voorkomt. De redenen waarom leraren hun vak op 71



 Overspannen door je baas den duur niet meer volhouden zijn complex, maar het is waarschijnlijk eenvoudigweg een fout idee dat mensen boven de vijftig nog makkelijk in staat zijn om met een klas kinderen om te gaan. 

Een ander soort risicobanen is geen echte baan, en dat is ook de reden waarom het een risicobaan is. Het is de plaats van stagiaire. Stagiaires zijn er in vele vormen en maten. De positie van stagiaire is om allerlei redenen risicovol, maar toch zullen weinig stagiaires overspannen raken. Want naast de risico’s is er in elke stage een grote beschermende factor: een stage duurt niet zo lang. 

Wat maakt een stage risicovol? De plaats in de organisatie is laag. Stagiaires hebben meestal voor de andere personeelsleden weinig nut. Ze kosten eerder tijd en moeite dan dat je er wat aan hebt. Op respect k an een stagiaire niet rekenen. Daar is hij of zij te jong voor. 

‘U moet het zeker nog leren,’ vraagt de klant aan hen. 

Een stagiaire zal dat meestal ook zo voelen. Verder is hij al onzeker, omdat hij nog maar weinig weet. In een aantal gevallen is niet helemaal duidelijk wie een stagiaire opdrachten k an geven. Een stagiaire heeft daardoor soms vele bazen. En het ontgroenen van een stagiaire is in menig bedrijf traditie. Daarnaast wil een stagiaire bewijzen dat hij iets waard is en in veel gevallen is het behalen van de opleiding afhankelijk van het succesvol doorlopen van de stage. Nu wil ik niet de indruk wekken dat stage lopen een ellendige bezigheid is. Dat is het niet. Veel mensen vinden het leuk om een stagiaire te helpen en te begeleiden. Ze worden vaak met veel goodwill tegemoet getreden, en een stage is vaak een leuke en leerzame gebeurtenis. Maar het k an ook grondig misgaan, en alle risicofactoren om onder psychische druk te komen staan zijn aanwezig. 
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6

Hoe merk je

stressverschijnselen? 

Als je eenmaal overspannen bent geraakt is het duidelijk te laat. In dit hoofdstuk wil ik beschrijven hoe je merkt dat je onder druk staat. Hoe merk je dat je langzaam de stresshelling aan het afglijden bent? Die helling k an heel lang zijn, soms vele jaren. Het gaat dus zeer geleidelijk, en dat is een van de redenen dat mensen vaak niet doorhebben dat ze steeds dichter in de buurt van de afgrond komen. Sterker nog, veel mensen wanen het volstrekt onmogelijk dat ze overspannen kunnen raken, ook al zijn ze al een flink eind op de helling naar beneden. Als ze ten slotte overspannen raken en van collega’s horen dat die het wel hebben zien aankomen, zijn ze verbaasd. Kortom, lang niet ieder-helling

dal

 Figuur 3: De lange helling 73



 Overspannen door je baas een is zich bewust van toenemende tekenen van stress, ook als ze bij nader inzien heel duidelijk waren. 

Wat zijn de tekenen van toenemende stressverschijnselen? Hoe stop je en loop je terug? Hoe kom je op vlakker terrein? 

Tekenen van stress door de werksituatie Voor veel mensen is het moeilijk om te constateren dat ze onder stress staan door de manier waarop hun baas met ze omgaat. Maar er zijn ook mensen die er een haarscherp gevoel voor hebben. Ze voelen zich gekrenkt, erkennen dat gevoel onmiddellijk en reageren erop met acties. Het zijn mensen die, zoals dat wel genoemd wordt, makkelijk bij hun gevoel kunnen komen. 

 Thea is secretaresse in een grote organisatie. 

 Ze kan promotie maken naar een secretaresse-plaats binnen de organisatie die haar meer uitdaging te bieden heeft en ze doet dat graag. 

 Ze kent haar collega’s daar en ze weet zeker dat ze daar goed mee zal kunnen samenwerken. 

 Dat blijkt ook uit te komen. Maar de manier waarop haar nieuwe chef met haar omgaat bevalt haar niet. Hij gooit het werk op haar bureau, zegt dat het snel en zorgvuldig gedaan moet worden, en draait zich weer om. De eerste keer dat dat gebeurde dacht ze dat het om een zeer belangrijke haastklus ging, maar dat bleek het helemaal niet te zijn. Elke opdracht werd zo gegeven. Zo wenst Thea niet behandeld te worden. Dat bij elke opdracht gezegd wordt dat die nauwkeurig uitgevoerd moet worden, kwetst haar. Ze doet altijd alles nauwkeurig. 

 Ze kaart het meteen aan. U zegt dat ik dit nauwkeurig moet doen, maar ik werk altijd nauwkeurig. Ik vind het vervelend als dat er 74



 Hoe merk je stressverschijnselen? 

 steeds bij wordt gezegd, alsof ik niet nauwkeurig zou werken. 

 Ze krijgt geen antwoord, slechts een wat mee-warige blik. 

 De volgende dag legt haar baas een rapport dat ze bewerkt heeft op haar bureau. Je was toch zo nauwkeurig, zegt hij. Bekijk je werk maar eens. Er blijken op een paar plekken rode strepen te staan. Het gaat niet om echte fouten. Thea voelt zich nu hevig gekwetst. 

 Ze vraagt onmiddellijk een gesprek met haar baas. Die wijst dat af. Over twee weken is het reguliere werkoverleg, dan kan ze met haar problemen komen. 

 Drie dagen later zit ze bij de baas van haar chef. 

 Ze wil graag blijven, het is leuk werk, fijne collega’s, maar ze wil fatsoenlijk behandeld worden. Op deze manier wil ze absoluut niet blijven. Tot haar woede gaat ze op een bepaald moment zelfs snikken. 

Wat Thea doet is klip en klaar. Ze voelt wat er gebeurt, ziet de situatie onder ogen en neemt gelijk actie. Thea zal niet makkelijk overspannen raken. Als de situatie niet verbetert of ze er niet snel genoeg uit weg k an komen, zal ze zich waarschijnlijk ziek melden. Ze is dan niet overspannen, maar voelt dat ze de situatie niet meer aank an. Ze beschikt niet over bijzondere psychische krachten, maar ze past gewoon goed op haar zieltje. 

Maar zoals al gezegd, niet iedereen heeft zo snel door dat hij gekwetst wordt, en niet iedereen geeft zo makkelijk toe dat dat het geval is. De één is er wat te stoer voor, de ander is in zijn leven al zo gewend gekwetst te worden dat het hem of haar niet eens echt opvalt. 

Soms wordt iemand zich de problemen pas na lange tijd bewust. Bijvoorbeeld doordat de partner, een vriend of vriendin of een collega er eens wat langer over door-praat. Wat zijn nu tekenen die erop wijzen dat je onder schadelijke druk staat? 
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 Overspannen door je baas Je hebt er niet zoveel lol meer in Het meest algemene verschijnsel van ongezonde stress is dat je niet zoveel lol meer in de dingen hebt, en zeker niet zoveel lol meer in je werk. Ja, wel als je je met je eigen werk kunt bezighouden, bijvoorbeeld met je klanten of je patiënten, met het maken van ont-werpen of met schrijven, al naar gelang wat je doet. 

Maar zelfs daarin merk je dat je minder plezier hebt. 

Ongezonde stress vermindert je levensgeluk. Dat is een kwalijke zaak, want plezier hebben in ons leven is het kostbaarste wat er is. 

Je gaat niet meer met plezier naar je werk Als je gevraagd wordt hoe het op je werk gaat, zeg je dat het prima gaat. Leuk werk, interessant. Maar je hebt gemerkt dat je op sommige ochtenden met tegenzin gaat. Nu wil ik niet beweren dat iedereen die op maandagochtend niet juichend weer aan het werk gaat, last heeft van schadelijke stress op het werk. 

Dat is niet het geval. De maandagochtend is wat dat betreft natuurlijk berucht. De ‘frisse tegenzin’ bereikt dan zijn hoogtepunt. 

Als je echter merkt dat je zin en enthousiasme duidelijk minder zijn geworden, moet je proberen om na te gaan waarom je minder zin hebt. Fop jezelf niet met smoesjes, zoals: alles wordt op den duur minder leuk, zoiets heeft iedereen weleens, werk hoeft toch niet altijd leuk te zijn enzovoort. Probeer de oorzaak onder ogen te zien. Praat er ook over met je partner of een goede collega. Het hoeft helemaal niets dramatisch te zijn. Het hoeft ook helemaal niets te maken te hebben met de omgang tussen jou en je baas. Het hoeft zelfs helemaal niets met je werk te maken te hebben. Maar de k ans is groot dat dat wel zo is. 
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Je bent veel bezig met situaties op het werk Thuis aan je werk denken k an prima zijn. Nieuwe plannen die je niet loslaten, leuke voor vallen, heldendaden die je verricht hebt, het is allemaal leuk om over te denken en te vertellen. Maar als je aan ver velende situaties denkt – problemen, spanningen, conflicten en misverstanden – moet je oppassen. Als je denkt: had ik toen maar dit of dat gezegd. Dat gebeurt me geen tweede keer. Ik zal hem eens precies vertellen wat ik van hem denk. Als je thuis loopt te klagen over hoe belachelijk, onredelijk en stompzinnig ze nu weer beslist en gedaan hebben. En zeker als je er ’s nachts wakker van gaat liggen. Wakker liggen is een teken van verhoogde geestelijke activiteit. Het gebeurt vaak als het spannend wordt, zowel bij positieve als bij negatieve spanning. Een sollicitatiegesprek, een examen of verliefdheid k an je wakker houden. Maar ook piekeren en tobben, bijvoorbeeld over je werk. Heel typisch is als je midden in de nacht wakker wordt en merkt dat je aan je werk ligt te denken. 

Denken aan je werk wordt vooral een waarschuwingssignaal als het de vorm krijgt van voortdurend met je gedachten in een kringetje ronddraaien. Je denkt er wel aan, maar je kunt geen oplossing bedenken. Het is een nutteloos soort denken. Dit soort piekeren is een onderdeel van je ingebouwde psychologische bescher-mingsmechanisme. Je wilt er zelf helemaal niet aan denken, het is alleen maar ver velend om eraan te denken. Maar je zieltje voelt zich in het nauw gedreven en vraagt constant de aandacht. Het laat zich niet het zwijgen opleggen. Dit is een groot probleem, roept het steeds. Je moet er iets aan doen, anders loopt het helemaal fout. 

En je zieltje heeft gelijk. Luister ernaar. Probeer een oplossing te vinden. Om te weten of het probleem zit in de verhouding met je baas moet je het antwoord op een aantal vragen geven. Wat vind je van je verhouding met je baas of bazen. Voel je je door je baas gewaar-77



 Overspannen door je baas deerd? Voel je je door hem gesteund? Maakt hij je werk makkelijker? Vind je het prettig hem te ontmoeten of te spreken? 

Je voelt je vaak moe

Vermoeidheid is iets wat vaak voorkomt. Bij huisartsen is het een veelgehoorde klacht. Als je een dag keihard gewerkt hebt, of een dag veel gewandeld of gesport hebt, kun je ook erg moe zijn, maar dat is geen vervelend gevoel. Het heeft eerder iets aangenaams. Vooral in het vooruitzicht van een ontspannen avond en een lekker bed. Het vermoeide gevoel waar ik het hier over heb is een moeheid die er niet hoort te zijn. Je bent al moe voordat je ergens aan begint. Of je wordt heel snel moe ter wijl je dat vroeger helemaal niet werd. 

Er zijn veel mogelijke oorzaken van dit soort vermoeidheid. Het kunnen lichamelijke oorzaken zijn, maar ook psychische. Mensen die depressief zijn voelen zich vaak moe. Depressiviteit k an berusten op een biologische schommeling, zonder dat het een duidelijke oorzaak heeft. Maar chronische spanningen kunnen ook depressief maken. En chronische spanningen en onvrede kunnen ook leiden tot vermoeidheid, zonder dat je nu direct kunt zeggen dat je zo depressief bent. 

Nu word je van werken natuurlijk sowieso moe. Als je erg hard werkt, vele uren maakt, of lichamelijk zwaar werk doet, kun je daar over vermoeid van raken. Johan Cruijff vertelde eens voor de televisie dat hij in het laatste jaar van zijn carrière als actief speler na een wedstrijd twee dagen op de bank lag om bij te komen van de vermoeienissen. Het gaat daarbij om zware lichamelijke arbeid. Werk k an ook psychisch zwaar zijn. Ik benijd de mensen niet die in Amsterdam de autobezitters te woord moeten staan die net een wielklem aan hun liefste bezit hebben aangetroffen. En die hun moeten vertellen dat ze naast een boete ook de kosten van de wielklem moeten betalen. 
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Om werk niet te zwaar te maken zijn regelmatige rustpauzes en afwisseling van werk nodig. Maar de vermoeidheid die het werk zelf geeft, k an door een slechte sfeer op het werk sterk verergeren. 

Mensen die de helling van de overspannenheid afglijden merken dat ze het weekend echt nodig hebben om bij te komen. En als ze dichter bij de afgrond komen lijkt het weekend steeds korter te worden. Is het nu al weer maandagochtend? Hetzelfde geldt voor de vak anties. 

Na een vak antie kun je er weer fris tegenaan. Maar als je onder aan de helling komt ben je vaak niet voldoende op krachten gekomen. Zoals ik al heb beschreven hangt het moment van afknappen vaak samen met een vrije periode. Het lukt dan niet meer om weer terug aan het werk te gaan. 

Lichamelijke klachten

Vermoeidheid en lichamelijke klachten gaan vaak samen. 

Lichamelijke klachten kunnen uiteraard veroorzaakt worden doordat er lichamelijk iets niet goed is. 

Spanning k an ook lichamelijke klachten veroorzaken, bijvoorbeeld doordat de spierspanning toeneemt. 

Dat k an klachten zoals hoofdpijn, nek- en rugpijn geven. 

Ook buik- en maagpijn komen veel voor. Een ander effect van je in het algemeen onprettig voelen is dat pijnen en pijntjes waar je anders niet zo op zou letten zich meer op de voorgrond dringen. 

Als je merkt dat je allerlei lichamelijke klachten krijgt is het goed om je af te vragen of je je eigenlijk wel happy voelt. Problemen hoeven helemaal niet alleen van het werk te komen. Je partner, je kinderen, je ouders, je verdere familie, vrienden, het zijn allemaal belangrijke zaken in je leven die naast veel geluk ook veel zorgen en verdriet kunnen geven. 

Na dit gezegd te hebben wil ik ook waarschuwen tegen het al te gemakkelijk verklaren van lichamelijke klachten door psychische spanningen. Van heel veel klachten kennen we de oorzaak niet, of we kunnen er weinig aan 79



 Overspannen door je baas doen. Hoofdpijn, rugpijn, moeheid, slaapproblemen, noem maar op. Die kunnen weliswaar door spanningen worden veroorzaakt, maar dat hoeft helemaal niet. 

Het k an erg makkelijk zijn, zowel voor de omgeving als voor artsen, om onverklaarde klachten dan maar

‘psychisch’ te noemen. Die pijn zit niet in je rug maar tussen je oren. De schrijfster Spaink van  Het strafbare lichaam  heeft voor de mensen die maar al te makkelijk allerlei lichamelijke klachten als psychisch verklaren de toepasselijke naam ‘de orenmaffia’ bedacht. Dus je moet nagaan of lichamelijke klachten met spanningen te maken kunnen hebben, maar als dat niet duidelijk het geval blijkt te zijn, dan moet naar andere oorzaken gezocht worden. 

Concentratieproblemen

Je bent een prima automobilist maar de laatste tijd is het je een paar maal overkomen dat je een fout maakte waardoor het bijna misging. Je zag die fietser niet aankomen, je had niet door dat je niet op een voorrangs-weg reed, je schatte een inhaalmanoeuvre niet goed in. Je schrikt van jezelf. 

Mensen die onder stress staan worden afgeleid door wat er met henzelf gebeurt en kunnen zich daardoor minder goed op de buitenwereld concentreren. Dat k an gevaarlijk zijn als je aan het verkeer deelneemt. Maar ook op andere gebieden kun je dat merken. Je vergeet dingen die je anders nooit zou vergeten. Je krijgt het gevoel dat je meer dingen moet gaan opschrijven. Dat komt niet direct doordat je geheugen minder goed werkt. Het geheugen, dus het bewaren en weer terug-vinden van informatie, werkt normaal. Maar door de concentratieproblemen komt de informatie er niet zo goed in. Je maakt een afspraak ergens over met een collega, maar je bent er met je gedachten niet goed bij. Een week later blijkt dat je de afspraak niet bent nagekomen. 
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 Hoe merk je stressverschijnselen? 

Verlies aan interesses

Je interesses en hobby ’s verliezen wat van hun aan-trekkingskracht op je. Je weet niet wat het is, maar je hebt er gewoon niet zo’n zin meer in. Maar je doet ook niets anders. Je zit maar zo’n beetje te niksen. Je ziet op tegen een feestje dat je anders juist leuk gevonden zou hebben. Het mooie project waarmee je bezig was verzandt wat. 

Ook hier geldt dat de reden k an liggen in het feit dat je te veel onder druk staat. Je hebt je psychische energie voor je problemen nodig. Niet dat je zelf op een gegeven moment beslist hebt om je gedachten eens aan je problemen te gaan wijden. Nee, het gaat vanzelf, of je wilt of niet. Als je je toch aan je interesses zou willen wijden moet je je daar bewust voor inzetten. 

Prikkelbaar en emotioneel labiel Je valt uit tegen de kinderen, je wordt ziedend van woede als een schoenveter breekt, je kunt het geduld niet meer opbrengen voor een ver velend priegel-k ar weitje. Je neemt het jezelf kwalijk dat je zo uitvalt. 

Je merkt dat je gemakkelijker geïrriteerd bent en je partner vraagt wat er aan de hand is. Het is hem of haar ook opgevallen dat je de laatste tijd zo loopt te mopperen. Dit is niet goed, dat deugt niet. Zo ben je toch nooit geweest? 

Het k an ook zijn dat je merkt dat je veel makkelijker volschiet dan anders. De tranen zitten losser dan je van jezelf gewend bent. 

Emotionele labiliteit k an verschillende oorzaken hebben, maar het is steeds een teken dat er iets aan de hand is. Mensen die steeds veel pijn hebben kunnen bij tijden emotioneel labieler zijn. Ook na een ernstige gebeurtenis doet het zich voor. Maar vooral bij langer durende stress k an het sluipend toenemen. De omgeving merkt dat je verandert. Je kunt niet zoveel meer hebben, je bent niet meer zo prettig om mee om te 81



 Overspannen door je baas gaan. Prikkelbaarheid is ook moeilijk voor je partner en je gezin. Het is een teken van een verminderde emotionele spankracht. De rek gaat eruit. 

Machteloos en bedreigd

Overspannen raken door de baas heeft te maken met macht en machteloosheid. De baas heeft macht, degene die overspannen raakt is machteloos. 

De dingen lopen niet zoals ze volgens jou zouden moeten gaan. Maar wat je vroeger in de hand had, loopt nu als los zand tussen je vingers door. Op je werk voel je je in het nauw gedrukt, maar alles wat je probeert om de situatie te verbeteren lukt niet. Je voelt je machteloos, en erger nog, bedreigd. Zul je je nog wel kunnen blijven handhaven op je huidige positie? Heeft men nog wel vertrouwen in je, ziet de baas je eigenlijk nog wel zitten? Als je vroeger het gevoel kreeg dat iets niet goed was dan praatte je erover en kwam je er met je baas samen uit. Maar dat lukt nu niet meer. 

 Hij keek me aan alsof ik gek was toen ik erover begon. Ik heb daarna nog een keer geprobeerd het ter sprake te brengen, maar het werkte eerder averechts. Hij gaf me het gevoel dat ik een ontzettende zeiker was die moeite had om met wat kleine veranderingen mee te gaan. 

 In plaats van dat ik me wat opgelucht voelde na het gesprek, voelde ik me alleen maar afgezeken. Ik probeer het nu absoluut niet meer. Ik heb sterk de indruk dat hij bezig is om een dossier over mij aan te leggen, zodat hij mij na een tijdje eruit kan werken. 

 En mijn hogere baas geeft ook geen sjoege. 

 Op zich wel een redelijk iemand, maar hij zei dat hij zich niet met dit soort problemen wilde bemoeien en dat er nu eenmaal dingen gaan veranderen en we allemaal aan elkaar 82



 Hoe merk je stressverschijnselen? 

 moesten wennen. Dus ik weet niet wat ik nu nog moet doen. 

Als je het gevoel hebt dat je de situatie niet meer kunt beïnvloeden en je voelt je tegelijkertijd bedreigd, dan wordt het echt oppassen geblazen. Zeker als je daarnaast nog een aantal stressverschijnselen hebt, ben je misschien dichter bij de rand van de afgrond dan je zelf vermoedt. 

Bazenstress-meter

Als het niet zo goed loopt tussen jou en je baas k an het zijn dat je last krijgt van bazenstress. Met de bazenstress-meter k an je nagaan hoe het ermee staat. 

1

Door mijn baas gaat mijn werk eerder nee

ja

JA! 

slechter dan beter

0

1

2

2

Op mijn werk probeer ik mijn baas te nee

ja

JA! 

ontlopen

0

2

4

3

Privé praat ik vaak over de problemen die nee

ja

JA! 

ik met mijn baas heb

0

4

8

4

Ik lig soms wakker en denk aan dingen die nee

ja

JA! 

mij van mijn baas dwarszitten 0

4

8

5

Ik vind het een opluchting als mijn baas er nee

ja

JA! 

een tijdje niet is

0

2

4

6

Mijn baas heeft geen waardering voor me nee

ja

JA! 

0

1

2

7

Ik voel me soms door mijn baas gekwetst of nee

ja

JA! 

gekleineerd

0

2

4

8

Ik zou het liefst morgen een andere baas nee

ja

JA! 

willen hebben

0

1

2

9

Ik fantaseer soms hoe ik mijn baas terug nee

ja

JA! 

k an pakken

0

4

8

10 Ik ben woedend over wat mijn baas mij nee

ja

JA! 

aandoet

0

4

8

Totaal
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 Overspannen door je baas Wat zegt de totaalscore? 

0

Zo hoort het. Je baas helpt je meer dan dat hij of zij je dwarszit. 

1 - 14

Niet altijd even prettig, maar er valt mee te leven. Let op dat het niet erger wordt. 

15 - 22

Je hebt duidelijk last van bazenstress. Denk eens goed na of dit wel de baan van je leven is. Zijn er binnen een jaar concrete verbete-ringen te ver wachten? 

23 - 40

Je hebt veel last van bazenstress. Zijn er mogelijkheden om de situatie te verbeteren? 

Houd je dit nog een paar jaar vol? 

41 - 50

Je houdt dit niet lang meer vol of je bent al overspannen door je baas. Maak dat je wegkomt! 
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Wat kun je

er aan doen? 

Goed, je hebt geconstateerd dat je last hebt van stressverschijnselen. Je vertoeft ergens op de helling, waarschijnlijk glijd je langzaam naar beneden. Misschien ben je niet alleen en gaan er meer mensen van je afdeling in dezelfde richting. Maar wat kun je er aan doen? 

Het algemene advies als je merkt dat je onder stress staat luidt: zie de situatie onder ogen. 

Een van de opvallende dingen die mensen die overspannen zijn geraakt vaak vertellen, is dat ze het niet hebben zien aankomen. Of anders gezegd, ze hebben het niet willen zien aankomen. Ze hebben de ogen gesloten. Dat is natuurlijk niet verstandig, maar wel begrijpelijk. Je moet nu eenmaal elke dag verder, en wat heeft het voor zin om bij ver velende dingen stil te staan die je toch niet kunt veranderen. Het geeft je hooguit een nog erger gevoel van machteloosheid dan je al hebt, je gaat je er alleen maar beroerder van voelen. 

Als je de situatie onder ogen ziet ontkom je misschien ook niet aan nare consequenties. Bijvoorbeeld de consequentie dat je het beste zo snel mogelijk kunt opstappen. 

Het is dus niet altijd even makkelijk om je situatie goed onder ogen te zien. Doe het daarom niet alleen. Praat 85



 Overspannen door je baas erover. Met je partner, vrienden en eventueel collegaś. 

Stel jezelf een aantal essentiële vragen. 

•  Wordt het de komende tijd beter op mijn werk? 

•  Hoelang zal deze situatie zo blijven? 

•  K an ik me aan deze situatie aanpassen? 

•  Hoelang zal ik het nog volhouden? 

•  Heb ik mogelijkheden om mijn werksituatie te verbeteren? 

•  Hoe liggen de machtsverhoudingen op het werk? 

•  Als het zo blijft, wil ik dan nog tien jaar op deze plek werken? 

•  Hoeveel levensgeluk wil ik voor deze baan inleveren? 

•  Heb ik nu die ene baan in Nederland die ideaal voor mij is? 

•  K an ik ergens anders terecht? 

•  Hoe erg is het voor mij om een andere baan te nemen? 

Als je een duidelijk antwoord op deze vragen kunt geven, zul je ook weten wat je de komende tijd het beste kunt doen. Bij dit alles is de factor tijd van groot belang. Als je weet dat de baas die je dwarszit over een jaar zal vertrekken is er een totaal andere situatie dan als daar geen enkel zicht op is. Welke acties zijn er zoal mogelijk? 

Hopen dat het beter wordt Hopen dat het beter wordt, is een van de eenvoudigste en door mensen meest toegepaste strategieën om gelukkiger te worden. Soms is het ook de enige mogelijkheid. Hopen tegen beter weten in. Hoewel hopen op zich de situatie niet zal verbeteren krijgen hoopvolle mensen in een aantal gevallen toch wat ze graag willen. Soms verbetert de situatie daadwerkelijk. Wanneer je langzaam de stresshelling afglijdt, is hopen gevaarlijk. Ongemerkt gaat de situatie alleen maar achteruit. 

Hoop doet leven, maar hoop k an ook doen ster ven. 
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 Wat kun je er aan doen? 

Het k an je er van afhouden de situatie actief aan te pakken. 

Hopen dat het beter wordt richt zich vaak op het gedrag van de baas. Hij zal toch wel bijtrekken. Zo k an hij toch niet doorgaan, er zijn al twee mensen in de ziektewet beland. De directie zal nu toch wel spoedig ingrijpen, want die man is volkomen onmogelijk. En hij zal zelf toch ook wel gaan inzien dat hij zich wat anders moet gaan gedragen. 

Net zoals sommige vrouwen tot volledig onbegrip van hun vrienden en vriendinnen jarenlang bij een man blijven door wie ze mishandeld worden, zo blijven medewerkers soms lang hopen dat het beter zal worden. Als je meent dat het beter zal worden moet je daar duidelijke, objectieve redenen voor hebben. Waarom zal het beter worden, op welke manier zal het verbeteren en wanneer zal dat gebeuren. Als je op die vragen geen duidelijk antwoord weet moet je voor je beslissingen van de meest realistische inschatting van de toekomst uitgaan. En die is: het blijft zoals het nu is. 

Maken dat je wegkomt

De tweede strategie die veel wordt toegepast is maken dat je wegkomt. Het is in veel gevallen de beste oplossing. Vaak is er ook geen echte keuze mogelijk. 

De situatie op je werk is zo ver velend, het kost je zoveel van je levensgeluk, en er is zo weinig k ans op verbetering, dat je eigenlijk niet anders kunt dan vertrekken. 

Maar vertrekken is een grote stap, die de meeste mensen niet makkelijk nemen. En soms is die stap, al zou je hem graag willen nemen, in de praktijk heel moeilijk uit te voeren, in sommige gevallen bijna onmogelijk. 

Er kunnen praktische en psychologische drempels zijn die maken dat je niet zo makkelijk wegkomt. 

De praktische problemen om weg te gaan zullen vaak de financiën zijn. Misschien kun je wel een andere baan krijgen, maar daarmee zul je minder verdienen dan nu. 
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 Overspannen door je baas En als je het geld hard nodig hebt voor het gezin, de hypotheek, je auto en nog meer, kun je daardoor goed vastzitten. Het k an ook zijn dat de mogelijkheid om nog ergens anders aan de slag te komen minimaal is. 

Als je wat ouder bent heb je vaak specialistische kennis opgebouwd die bijna alleen maar toepasbaar is in je huidige functie. De meeste mensen boven de vijftig kunnen in Nederland nog maar nauwelijks van werkgever veranderen. 

Maar behalve praktische problemen zijn er vaak ook psychologische hindernissen om op te stappen. Als je net een nieuwe baan hebt, gekozen uit een aantal leuke mogelijkheden, en je blijkt terecht te zijn gekomen bij een baas die je al vlug slapeloze nachten van de stress bezorgt, zal het niet lang duren of je hebt een andere baan. Maar als je al vele jaren naar tevredenheid bij een bedrijf werkt, en je chef maakt je het leven zuur, dan ligt dat niet zo eenvoudig. 

In het algemeen houden de meeste mensen niet van verandering. Verandering betekent een sprong in het duister. Je weet wat je hebt, maar je weet niet wat je krijgt. Je moet je weer opnieuw invoegen in nieuwe sociale relaties in een andere baan, je moet je plek weer vinden. En je verliest wat je nu hebt. De omgeving, de mensen. 

Mogelijk heb je het idee dat je onmisbaar bent binnen het bedrijf. Nu zijn er weleens mensen onmisbaar voor een bedrijf en heeft hun vertrek de ondergang van het bedrijf tot gevolg, maar je moet je wel serieus afvragen of jij zo iemand bent voor dit bedrijf. Meestal zal dat niet het geval zijn. Ik raad mensen aan om in hun loopbaan nooit te kiezen voor de belangen van een bedrijf ten koste van hun eigen belangen. Het is steevast een foute keus waarbij je ten slotte toch meestal bedrogen uitkomt. Bedrijven gaan gewoon door, of jij er bent of niet. Misschien zijn er een tijdje wat problemen, maar dan vinden ze wel weer een ander die die problemen op-lost. Kies voor je eigen belangen, voor je eigen levensgeluk en dat van je naasten. 
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 Wat kun je er aan doen? 

Een belangrijke reden om niet weg te gaan is dat je niet het onderspit wilt delven. Je zit er al jaren, die snotneus van een nieuwe chef komt net kijken, je laat je toch zeker niet door hem wegjagen! Dat zou hij wel mooi vinden, als dat zo gemakkelijk ging. Nee, je gaat de strijd aan. 

Het probleem van bazen is echter dat ze winnen. Je kunt er bijna zeker van zijn dat je de strijd ten slotte zult verliezen. Hoe oneerlijk en onrechtvaardig dat ook mag zijn. Wat geldt is het recht van de sterkste, en in een bedrijf is je baas de sterkste. 

Als je gaat strijden, zorg dan dat je een realistisch strijdplan hebt met een goede k ans op de over winning. 

Wat is het doel van je strijd? Rechtvaardigheid? Duidelijk maken dat je gelijk hebt? Of eenvoudigweg je baas weg krijgen? Bij elke strijd worden ver wondingen opgelopen. Hou daar rekening mee. Hoe lang denk je het te kunnen volhouden? Eén, twee of drie jaar? Reken niet te veel op de mensen die zeggen dat ze met je mee zullen vechten. Ze menen wel wat ze zeggen, het gaat ook duidelijk om een goede zaak. Maar als ze verstandig zijn kiezen ze op een gegeven moment toch eieren voor hun geld. En een aantal legt mogelijk het loodje. Wees dus niet al te dapper, maar vooral verstandig. Bedenk goed wat het je precies waard is waar je voor wilt strijden. 

En als je veldslagen begint te verliezen pas dan op, want voor je het weet ben je over de rand van de afgrond verdwenen, en dan heb je pas echt verloren. 

Praat er met je collega’s over Dit zal in de meeste gevallen een volstrekt overbodig advies zijn. Je doet al niet anders. Probeer samen oplossingen te bedenken. Als je collega’s niet begrijpen waar je het over hebt, als ze je baas allemaal een aardige kerel vinden, k an het zijn dat je een uitzonderings-positie inneemt, hij speciaal de pik op jou heeft, of dat de oorzaak van je stressverschijnselen misschien geen bazenstress is. 
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 Overspannen door je baas De situatie bespreken met je baas De meest directe manier om de situatie te verbeteren is om je baas het probleem voor te leggen, hem te vertellen dat je je niet goed door hem behandeld voelt. 

Als je zo’n gesprek aangaat, is het van belang dat je concrete voorbeelden hebt. Verder is het natuurlijk beter om zo’n gesprek met een aantal collega’s tegelijk te doen. Spreek dan wel goed van tevoren af hoe jullie het gaan aanpakken: wat is het doel van het gesprek, wat ga je zeggen en hoe ga je het zeggen. Dat geldt natuurlijk ook als je in je eentje met je baas gaat praten, maar dan hoef je alleen met jezelf rekening te houden. 

Waarom die voorbereiding? Je kunt toch gewoon zeggen wat je op je lever hebt? Soms wel, maar veel bazen kunnen goed praten, en ze praten vanuit een machtspositie. Als een eerste gesprek misloopt is er veel verloren. Als je geluk hebt staat de baas open voor de kritiek en schrikt hij er van. Dan is er een basis om de situatie te verbeteren. Maar er is een dikke k ans dat hij de kritiek niet begrijpt, het onzin vindt en zich verdedigt. 

Nu valt het voeren van een goed gestructureerd gesprek niet mee met iemand die daar geen zin in heef t. Communicatietrainers verdienen een dikke boterham aan het onder wijzen van eenvoudige gesprekstechnieken. Ik wil hier een aantal simpele regels voor een dergelijk gesprek noemen. Het komt er vooral op neer dat je assertief moet zijn en blijven, zowel als individu als als groep. 

1) Zorg dat je een helder doel hebt met het gesprek. 

Dat doel k an zijn dat de baas toezegt dat hij op een aantal punten zijn gedrag zal veranderen. Maar dat is misschien wat hoog gegrepen voor een eerste gesprek. Het k an ook zijn dat je in eerste instantie je baas alleen maar duidelijk wilt maken wat voor effect zijn gedrag op jou of op jou en je collega’s heeft. Welke gevoelens hij ermee oproept. Of nog 90
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eenvoudiger: het doel k an zijn dat je hem duidelijk maakt hoe hij zich gedraagt, er van uitgaande dat hij dat zelf niet doorheeft. Een ander doel k an zijn dat je baas je duidelijkheid verschaft over sommige zaken. Bijvoorbeeld of hij kritiek op je heeft, tevreden is met je werk, iets bepaalds nu wèl of niet wil enzovoort. 

2) Vraag duidelijk ruimte voor het gesprek, dus doe het niet even tussendoor. Het gaat om een belangrijke zaak. Zeg hoe lang het zal duren. Vraag of hij die tijd k an vrijmaken. 

3) Begin te zeggen dat het om iets gaat dat voor jou erg belangrijk is. Dat je er goed over hebt nage-dacht. Vraag dan of hij er serieus aandacht aan wil geven. Wacht na die vraag op een antwoord. Ga niet verder voordat je een positief antwoord hebt gekregen. Als het feit dat het voor jou belangrijk is onvoldoende reden voor je baas is om er serieuze aandacht aan te besteden, is het waarschijnlijk beter het gesprek hier te beëindigen. 

4) Hou drie duidelijke stappen aan in wat je te vertellen hebt. Die drie stappen zijn in steekwoorden: a) ik zie … 

b) dat doet mij … 

c) ik wil … 

5)  De eerste stap, ‘ik zie’, gaat over feiten: dingen die gebeurd zijn, die je hebt meegemaakt. Het zijn dingen die je niet letterlijk gezien hoeft te hebben. 

Bijvoorbeeld:  ‘De afgelopen maand hebt u een rapport van mij drie keer teruggestuurd.’ Of: ‘Een aantal keren is een afspraak die ik gemaakt had zonder dat ik daar van wist veranderd. Namelijk …’ Bij de ‘ik zie’-opmerkingen gaat het om de gebeurtenissen zoals ze zijn geweest, niet om verklaringen of wiens schuld het mogelijk zou zijn geweest. Het is daarom goed om te beginnen met een zin als: ‘Ik wil eerst een aantal gebeurtenissen opnoemen, zonder te praten over waarom die dingen zo gebeurd zijn, en zonder te willen zeggen dat dat iemands schuld is.’
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 Overspannen door je baas 6) De tweede stap is om te vertellen wat die gebeurtenissen je hebben gedaan, wat voor gevoel ze je hebben gegeven. Bedenk hierbij goed dat gevoelens feiten zijn. Het zijn onloochenbare feiten, die je met grote zekerheid kunt vaststellen. Dat je een bepaald gevoel hebt k an niemand ontkennen en staat niet ter discussie. Het is er gewoon, en jijzelf bent degene die dat met zekerheid k an vaststellen. Als je bijvoorbeeld zegt: ‘Dat gaf mij een erg onprettig gevoel. Ik voelde me tegenover die klant volkomen belachelijk,’ dan geef je een feit weer. Ook als het antwoord zou zijn: ‘Dat moet je niet zo zwaar opvatten, je overdrijft,’ is het antwoord: ik overdrijf helemaal niet, ik vertel precies wat ik gevoeld heb. 

7) In het derde deel, ‘ik wil’, moet je concreet zeggen wat je wilt. Dat k an heel lastig zijn, daarom moet je er goed over nadenken. Het k an om iets heel simpels gaan, bijvoorbeeld: ik wil dat alle aanvragen weer eerst door mij getekend worden voor ze de deur uitgaan. Of wat verdergaand: ik wil dat als u kritiek op mijn werk hebt, u dat eerst openlijk met mij bespreekt. En ik wil dat we vanaf nu regelmatig functioneringsgesprekken hebben. Maar ook: ik wil dat als u het niet meer met mij ziet zitten, we dat openlijk bespreken en naar een goede oplossing zoeken. Daar wil ik een afspraak voor maken. 

8)  Als je doel bereikt is, rond het gesprek dan af. Soms k an langer doorpraten weer onduidelijkheid scheppen. Het gesprek beëindigen als jij klaar bent is een teken van kracht. 

Een dergelijk gesprek aangaan gebeurt normaal gesproken pas nadat je op meerdere manieren hebt laten weten dat bepaalde dingen volgens jou niet goed lopen. 

Deze opmerkingen hebben echter geen effect gehad. Het aangaan van een dergelijk gesprek k an soms oplossingen bieden, maar het k an ook de situatie nog verder verslechteren. Als je bijvoorbeeld van je baas wilt horen dat hij vertrouwen in je heeft, en hij vertelt je dat hij dat 92
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niet heeft, en dat hij nog wel meer dingen op je heeft aan te merken, k an dat de problemen vergroten. Ook als de baas je laat weten dat hij geen boodschap heeft aan je problemen en dat je het maar moet bekijken, zal de sfeer eerder verslechteren. Maar het maakt de zaak ook duidelijker dan hij was. Je weet beter waar je aan toe bent en je kunt je consequenties duidelijker trekken. Je moet het feit onder ogen zien dat je je baas niet kunt dwingen, want hij is de baas en niet jij. 

Hulp zoeken bij de arbodienst of personeelszaken Je kunt de problemen ook aank aarten bij de arbodienst of iemand van personeelszaken. Dat k an ook voor je collega’s enig soelaas bieden, want als de zoveelste komt klagen over de sfeer op de afdeling, wordt wel duidelijk dat er iets mis is met de stijl van leiding geven. Hoe arbodiensten met dergelijke problemen omgaan moet op dit moment nog blijken. Het voorkomen van ziekteverzuim is één van de hoofdtaken van de arbodienst, dus er mag een positieve, actieve en preventieve opstelling van de arbodienst verwacht worden. Aan griepepide-mieën kunnen arbodiensten niets doen, maar aan stress, veroorzaakt door de situatie op het werk, natuurlijk wel. 

Het is een door mensen gemaakte ziekmakende factor die direct onder handbereik ligt. Want degenen die de stress veroorzaken werken voor het bedrijf, of het nu gaat over bazenstress, over spanningen met collega’s of over een combinatie daar van. 

De situatie bespreken met de baas van je baas Om de situatie met de baas van je baas te bespreken is soms een hele stap. Hoe groot die stap is hangt af van de verhoudingen binnen het bedrijf, of van hoe goed je de baas van je baas kent. 

Of je de situatie kunt bespreken met de baas van je baas moet je inschatten. In de meeste gevallen zal de hogere baas hem of haar dekken. Toch is in veel gevallen de 93



 Overspannen door je baas baas van de baas de enige die wat aan de situatie k an doen. Maar of hij daartoe bereid is, is een tweede. 

Een gesprek met de baas van je baas, als dat al k an, k an de situatie ook dramatisch verslechteren. Maar ook hier geldt: dan weet je in elk geval beter waar je aan toe bent. 

Voor een gesprek met de baas van je baas gelden dezelfde regels als voor een gesprek met je baas. 

Bereid je goed voor, weet wat je wilt zeggen en weet wat je wilt bereiken. 

Praktische oplossingen bedenken Hoewel ze het probleem niet fundamenteel oplossen kunnen praktische oplossingen soms veel ruimte scheppen. Zo kun je misschien een taak die extra veel spanning met zich meebrengt met iemand anders ruilen. Of je kunt bepaalde zaken zo regelen dat je je baas minder vaak tegen het lijf loopt. Of een procedure zo veranderen dat er minder k ans op wrijving is. Het punt van praktische oplossingen is dat ze voor elke situatie weer uniek zijn, en ze ter plekke verzonnen moeten worden. 

Afstand nemen

Aanpassen k an op vele manieren, maar het komt er steeds op neer dat je meer afstand neemt van de situatie. Het zijn dan ook juist mensen die niet meer afstand willen of kunnen nemen die het meeste gevaar lopen om de helling volledig af te glijden. Afstand nemen betekent dat het je allemaal minder k an schelen. Dat je andere dingen dan je werk belangrijker gaat vinden. Juist als je een goedgemotiveerde werker bent, als je hart voor de zaak hebt, als je je werk leuk vindt, als je een goede band met je klanten hebt, is afstand nemen bijna iets tegennatuurlijks. 

Meer afstand nemen is je motivatie voor je werk bewust naar beneden schroeven. Mensen die lijden onder bazenstress willen meestal niet meer afstand nemen, maar ze moeten wel. 
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 Wat kun je er aan doen? 

Een afdeling of bedrijf waar de werknemers genoodzaakt zijn om hun motivatie laag te houden, omdat ze anders de stress niet aankunnen, heeft natuurlijk een lage productiviteit. Als in een productiebedrijf niemand haast heeft om een k apotte machine te herstellen, omdat het niemand k an schelen hoeveel er geproduceerd wordt, zakt de productie. Bij bedrijven waar hooggeschoold personeel werkt geldt dat nog sterker. 

Een ploegje gedemotiveerde computerprogrammeurs zal weinig kwaliteitswerk op tijd leveren. Als ze al niet allemaal voor die tijd vertrokken zijn. Daarom is bazenstress een grote  productivity killer. 

Afstand nemen en je motivatie verlagen is slecht voor het bedrijf, het is bijna tegennatuurlijk, maar het is een noodzakelijke bescherming voor je psychische gezondheid. Op de korte termijn. Lange tijd gedemotiveerd werken eist zijn tol. 

Afstand nemen uit zich onder andere in een hoger ziekteverzuim. En als je onder een stressbaas werkt is het ook verstandig om regelmatig thuis te blijven. Het geeft je een mogelijkheid om aan hem te ontsnappen en je hebt meer tijd om je te herstellen. Verder geeft het idee dat je je ziek k an melden een zekere veiligheid. Je kunt je af en toe terugtrekken. Mensen die zich pas voor het eerst ziek melden als ze zijn afgeknapt zijn misschien wel gewetensvoller, maar hebben niet goed voor hun eigen zieltje gezorgd. Een hoog ziekteverzuim wegens psychische problemen op een bepaalde afdeling duidt niet altijd op bazenstress, maar er is wel een dikke k ans dat dat speelt. 

Afstand nemen k an ook gedaan worden door de pauzes die je hebt ook duidelijk als pauzes te gebruiken. In plaats van min of meer door te werken, kun je indien mogelijk bijvoorbeeld het pand verlaten voor een omme-tje. Je blijft ook geen minuut langer dan noodzakelijk. 

Ook kun je buiten je werk bewust meer afleiding zoeken. Neem een oude hobby weer op. Doe eens wat je vrouw zegt: besteed meer tijd aan de kinderen. 
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 Overspannen door je baas Nee zeggen

Als je een slechte neezegger bent heb je meer k ans om overspannen te worden. Je hebt je hoeveelheid werk namelijk niet zelf in de hand. Je kunt hoogstens hopen dat je baas of andere medewerkers je niet zoveel dingen zullen vragen om te doen. Maar ze vragen juist wel, want ze weten dat je geen nee zegt. Een goede baas zal dat doorhebben en niet te veel vragen. Maar een minder goede baas k an je makkelijk over vragen, ontevreden zijn dat het niet op tijd klaar is of dat er door de haast fouten in je werk zitten, kritiek op je hebben en je nog meer vragen. 

Op zich is hard werken, zelfs keihard werken, niet schadelijk. Het k an zelfs heel prettig zijn en een kick geven. Veel mensen zijn er dol op, volgens sommigen zijn ze er zelfs aan verslaafd. Het is niet erg om hard te werken, maar het is erg om geen controle over je werk te hebben. En het is heel erg om geen controle over je werk te hebben en je niet gewaardeerd te voelen. 

Als je weet dat nee zeggen een probleem voor je is, kun je er wat aan proberen te doen. Namelijk, vaker nee zeggen. Maar hoe en in welk geval? Mensen die geen nee kunnen zeggen ver wachten vaak dat degene tegen wie ze nee zouden kunnen zeggen kwaad, teleurgesteld of verdrietig wordt als ze een keer nee te horen krijgen. Ze denken ook dat als je nee zegt je dat uitgebreid moet motiveren en met bijna wetenschappelijke zekerheid moet kunnen aantonen dat het deze keer echt niet k an. Maar dat zijn ideeën die niet met de werkelijkheid overeenkomen. Als iemand die nooit nee zegt op een gegeven moment zegt: nee, ik heb het te druk, zal de vrager misschien wel even verbaasd zijn over deze onver wachte manier van reageren, maar waarschijnlijk wel de redelijkheid er van inzien. 

Maar tegen wie of wat moet ik dan nee zeggen? Een illustratief voorbeeld is het volgende. Een secretaresse die moeite met nee zeggen heeft en daardoor over-werkt dreigt te raken zoekt hulp bij een therapeut. Ze 96



 Wat kun je er aan doen? 

spreken af dat ze voortaan op elke derde vraag om iets te doen, ongeacht of het nu iets belangrijks of onbe-langrijks is, zal zeggen: nee, sorr y, ik heb het te druk. 

Het blijkt uitstekend te werken. Het is een mooie oefening om nee te leren zeggen. De reacties die ze op haar nee krijgt zijn eerder begripvol dan teleurgesteld. 

Iedereen weet immers dat ze het erg druk heeft. Deze er varing k an ze gebruiken om later op een wat genu-anceerdere manier te kiezen tegen wie ze nee zegt. 

97



8

Opknappen

Hoe kom je weer in evenwicht? 

In dit hoofdstuk zal ik het hebben over het proces van herstel nadat iemand in het dal terechtgekomen is. Als het eigenlijk te laat is, veel te laat. 

Overspannen raken, afknappen, is iets wat na een lange aanloop in korte tijd gebeurt. Zo steil als de val in de afgrond is, zo langzaam glooiend is de weg terug naar boven. Zoals al eerder gezegd k an het proces van herstel in drie fasen ingedeeld worden: afstand nemen, heroriëntatie en reïntegratie. Met heroriëntatie wordt bedoeld dat je andere mogelijkheden gaat zien en over wegen. Je bezint je opnieuw op je plaats in het bedrijf, je denkt aan mogelijkheden buiten het bedrijf of zelfs aan een heel ander soort werk. Dat k an alleen als je eerst wat afstand hebt genomen van de situatie waar je pas in gezeten hebt. Met reïntegratie wordt bedoeld dat je wat je hebt meegemaakt een plaats geeft in je levensgeschiedenis. Je pakt je leven weer op, je gaat verder. Een indeling van dit soort ontwikkelingen in fasen is altijd relatief. De fasen gaan niet steeds precies in volgorde, en ze kunnen elk aar ook overlappen. Het voordeel van zo’n indeling in fasen is 99



 Overspannen door je baas dat het houvast geeft om over het genezingsproces na te denken en te praten. 

Maar hoe het ook gaat, voor het herstelproces is tijd nodig. Meestal is tijd zelfs het enige wat nodig is: er treedt een spontaan herstelproces op, net zoals bij een lichamelijke ver wonding. En er blijft ook een litteken achter. Dat litteken hoeft overigens niet ontsierend te zijn. 

Afstand nemen

Als er iets opvallend is voor de omgeving van iemand die net overspannen is geraakt, dan is het wel dat hij totaal geen afstand heeft van het gebeuren. De psychische onmogelijkheid om afstand te nemen is een wezen-lijk kenmerk van het hele proces van overspannen raken, en bereikt een hoogtepunt bij het uiteindelijke afknappen en het in het dal zitten. Alles wat aan het werk doet denken geeft heftige emoties. Het overgaan van de telefoon k an een angstaanval geven: misschien belt het bedrijf. Er over praten en denken leidt tot huilbuien. Maar het is niet mogelijk om de gedachten te verzetten. Zelfs de slaap brengt geen uitkomst. Weinig slapen, steeds maar piekeren, de gedachten malen maar door en vaak ook nog onrustig dromen. Behalve last van angst k an er ook een heftige woede zijn, met sterke haat- en wraakgevoelens. 

Hoe k an iemand vanuit zo’n situatie dan afstand gaan nemen? Het lijkt een onmogelijkheid, zeker voor het slachtoffer zelf. Hij weet dat hij afstand moet nemen, iedereen zegt dat ook tegen hem en hij zou zelf niets liever willen, maar het gaat niet. Toch gebeurt het. Niet door wijze raad van de omgeving maar door een natuurlijk proces van herstel. Door de veerkracht van onze psyche. 

Wat kunnen het slachtoffer en zijn omgeving in deze tijd doen? Ongeveer hetzelfde als wat je kunt doen bij een griep. Neem rust, zorg dat je in een prettige omgeving bent en blijf een tijdje binnen. Er bestaat geen medicijn 100
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dat griep geneest, maar een aspirientje drukt de koorts en maakt dat je je beter voelt. Je lichaam moet verder zelf zijn strijd met het griepvirus uitknokken. 

Voor iemand die net afgeknapt is, geldt ongeveer hetzelfde. Neem rust, en zorg in elk geval dat confrontaties met de werksituatie vermeden worden. Dat is niet altijd even makkelijk. Controlerende artsen of belang-stellende chefs en collega’s kunnen vaak als een ver-lengde van de werksituatie gevoeld worden. 

In deze fase k an het leed ook wat verzacht worden door k almeringstabletten of een slaapmiddel. Die maken niet dat het genezingsproces sneller gaat, maar ze maken de pijn ondertussen wel draaglijker. Over k almeringsmiddelen doen veel indianenverhalen de ronde. Veel mensen zijn er bang van omdat ze vrezen eraan verslaafd te raken. Moderne k almeringsmiddelen zijn echter veilige middelen met nauwelijks bijwerkingen. Om eraan verslaafd te raken moet je wel een vrij sterke neiging tot verslaving hebben. En mensen die door een op hun werk opgelopen trauma afknappen hebben die neiging naar mijn er varing zelden. Integendeel. Ze zien het nemen van een k almeringsmiddel eerder als een schaamtevolle nederlaag. Ze willen er weer zo snel mogelijk van af. 

Voor de patiënt is het belangrijk dat hij zich door zijn omgeving begrepen voelt. Veel goedbedoelde opmerkingen in de trant van ‘Joh, trek het je niet aan’ en ‘Wat k an jou dat nou schelen’ kunnen de patiënt het gevoel geven dat hij niet begrepen wordt. Het is in deze periode vooral van belang om naast hem te staan. Ook al herhaalt hij zijn verhaal vaak, en begint het wat op een k apotte grammofoon te lijken, luister ernaar en kies zijn k ant. Het is nog niet de tijd om te relativeren. Die tijd komt later. 

De directe omgeving van de patiënt k an ook helpen door hem af te schermen van schadelijke invloeden. 

Hij of zij leeft enige tijd als het ware zonder opperhuid en k an niets verdragen. De partner k an proberen om de 101



 Overspannen door je baas schadelijke buitenwereld van het bedrijf en de controlerende instanties enigszins op een afstand te houden, al zal dat niet altijd helemaal mogelijk zijn. 

Het klinkt misschien vreemd om controlerende instanties schadelijk te noemen, maar het is een feit dat mensen die overspannen zijn geraakt alleen al door de oproep voor een gesprek met een controlerend arts weer vele dagen van de k aart kunnen zijn. 

Maar op een gegeven moment zal de patiënt merken dat het wat beter gaat. De obsessie met het gebeurde vermindert, hij zit vaker aan andere dingen te denken, er ontstaat enige afstand. Hij k an weer eens om iets lachen, zijn interesse in gewone dingen zoals de krant en de televisie komen weer wat terug. Zijn omgeving merkt dat hij weer een aangename huisgenoot wordt. 

Kortom, hij raakt wat los, hij begint wat afstand te nemen. In het begin is dat een broos proces. En als er weer iets gebeurt wat de aandacht op de werksituatie richt, k an alle afstand weer als sneeuw voor de zon verdwenen zijn. Maar toch, de eerste stap op het pad van herstel is gezet. 

Heroriëntatie

Als degene die overspannen is geraakt enige afstand k an nemen gaat hij zich op de situatie bezinnen. In plaats van alleen maar door zijn gevoelens van angst, depressie, frustratie, woede en verdriet beheerst te worden gaat hij de situatie ook rationeel onder ogen zien. Hoe nu verder? Wat moet er gebeuren? Hij begint zijn mogelijkheden, onmogelijkheden en k ansen te bezien. 

Terug naar de zaak? K an dat? K an ik dat opbrengen? 

Wat moet er veranderen om dat mogelijk te maken? Of helemaal iets anders, een andere baan? 

Als de oorzaak van de overspannenheid de situatie op het werk is geweest, en die situatie is niet veranderd, dan is een terugkeer niet reëel. Het k an zelfs zeer schadelijk zijn voor je psychische gezondheid. Voor velen is een terugkeer onmogelijk. Ze kunnen het niet 102
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of nauwelijks opbrengen om zelfs maar een bezoek aan het bedrijf te brengen. In deze periode gaan ook de instanties die het ziek zijn controleren steeds meer een rol spelen. Als het goed is komen degenen die dat moeten bepalen tot de conclusie dat er sprake is van

‘situationele arbeidsongeschiktheid’. Op zich kun je wel werken, maar niet in de situatie zoals die was. In veel gevallen zou het beter zijn om niet van situationele arbeidsongeschiktheid te praten, maar van een ‘arbeidsongeschikte situatie’. Zeker als het om een afknapplek gaat. Maar als iemand overspannen is en nog niet ver genoeg opgeknapt, is hij in feite nog totaal arbeidsongeschikt. Hij zou nergens aan de slag kunnen. Als hij weer voldoende hersteld is, zou hij wel kunnen werken, maar natuurlijk niet meer bij dezelfde chef. 

Als de afwezigheid langer dan zes maanden duurt, komt al onver wachts vroeg de mededeling dat je bin-nenkort de WAO ingaat. Dat is een bedreiging, maar als terugkeer psychisch onmogelijk is, is ook een eventuele goedkeuring een dreiging. De onzekerheid of je terug moet naar het bedrijf of niet speelt een grote rol. 

Voor het verdere herstel is het erg belangrijk om zekerheid hierover te hebben, zeker als de afwezigheid lang gaat duren. 

Wat er in deze periode moet gebeuren is dat er een andere werkplek gevonden moet worden. Of doordat de sfeer op de oude werkplek drastisch verandert, of doordat er een andere plek in het bedrijf gevonden wordt of door het krijgen van een baan ergens anders. De werknemer moet weer een blik op de toekomst krijgen. 

Vooral praktische hulp is belangrijk. Een goed terugkeerplan, waarbij rekening met de oorzaken van de overspannenheid wordt gehouden. Hulp en bemidde-ling bij het vinden van een andere baan. Eventueel een outplacementprogramma. Een nadeel is dat de werknemer bepaald niet in een optimale conditie is om te solliciteren. Hij moet daar voor voldoende zijn geestelijk evenwicht hebben teruggevonden. Maar de zekerheid 103



 Overspannen door je baas dat hij niet terug hoeft en het werken aan een ander perspectief zijn een grote opsteker. 

Voor het herstel is het ook belangrijk om de gebeurtenissen te begrijpen, om ze in een bepaald k ader te zetten. Dit hele boek gaat eigenlijk over zo’n k ader, namelijk: je bent het slachtoffer van de schadelijke invloed van iemand die macht over je had. Je bent niet slap of slecht, maar het slachtoffer van iets waartegen je je niet kon ver weren. De oorzaak ligt in de eerste plaats buiten jezelf. Als je de situatie in dit licht ziet, kun je daaruit je conclusies trekken en verdergaan. 

Maar er zijn ook andere manieren waarop de situatie begrepen k an worden. Bijvoorbeeld: ik ben te slap, te ner veus, om in een bedrijf onder stress te werken. Of: ik ben niet geschikt om onder een baas te werken. Of: dit soort werk is kennelijk te zwaar voor mij. 

Wat k an gebeuren is dat je jezelf de schuld van de overspannenheid geeft. Dat k an ook door de omgeving gebeuren. Het verschijnsel dat een slachtoffer zich schaamt voor wat er gebeurd is en zich er zelf schuldig over voelt, komt vaak voor. Slachtoffer worden onder-mijnt het zelfvertrouwen. Bij overspannen raken is dat ook het geval. 

Reïntegratie

Reïntegreren, het weer een geheel worden, is de laatste fase van het herstel. Het proces begint al veel eerder. 

Reïntegreren wordt ook wel ‘ ver werken’ genoemd. De gebeurtenis moet een plek in je levensgeschiedenis krijgen. De gebeurtenissen ver werken houdt in dat de vragen beantwoord worden die je je begon te stellen kort nadat je overspannen raakte. Hoe heeft het zover kunnen komen? Waarom overkwam het juist mij? Heb ik wel goed gehandeld? Had ik niet iets anders moeten doen? Het zijn geen vragen die goed of fout beantwoord kunnen worden. Het zijn vragen die lang bij je blijven, en waarop het antwoord ook in de loop van je leven k an veranderen. 
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Het ver werken van een periode van overspannenheid gaat net zoals de ver werking van andere schokkende gebeurtenissen in je leven. Iemand die een ernstig ongeluk meemaakt of het slachtoffer wordt van geweld stelt zich dezelfde vragen steeds weer. Ver werken is de manier waarop wij genezen van een psychische ver-wonding. Het is een onderdeel van de veerkracht van onze psyche, net zoals we in het begin van het genezingsproces weer wat afstand konden gaan nemen. 

Als de gebeurtenissen goed ver werkt worden, kun je zelfs baat hebben bij het feit dat je overspannen bent geweest. Je hebt je eigen grenzen op een bepaald gebied ontdekt, dus je kent jezelf beter dan daar voor. 

Je zult ook meer begrip en inzicht hebben in wat andere mensen overkomt die onder stress staan. Het zal je niet zo snel een tweede keer overkomen, want je zult de tekenen van schadelijke stress snel herkennen. 

Veel mensen die een periode van overspannenheid meemaken ontvangen veel steun van hun partner of van familieleden of vrienden. Samen iets ergs meemaken schept een band. Zeker als je elk aar goed opvangt. 

Er zijn ook nogal wat mensen die nadat ze uit het dal zijn gekomen een betere en leukere baan vinden, die beter bij hen past. Dat is wel een heel mooie afloop, maar het komt toch regelmatig voor. Over het algemeen zijn we geneigd om te blijven zitten waar we zitten. Een gedwongen verandering is lang niet altijd een slechte. 

Het is zeker niet mijn bedoeling om overspannen raken als iets moois aan te gaan prijzen, integendeel. 

Maar het is goed om ook oog te hebben voor deze positieve k ant. 

Weer aan het werk? 

Eind 1996 wijdde het blad  Arbo & Milieu  een thema-nummer aan werkstress. In een artikel met de veelzeg-gende titel ‘Aantal overspannen werknemers groeit tegen 105



 Overspannen door je baas de klippen op’ worden schrikbarende cijfers over overspannenheid op een rijtje gezet. 

Uit een onderzoek blijkt hoe ernstig de gevolgen van overspannenheid zijn voor de carrière. Bij overspannenheid door de baas gaat het om overspannenheid door een conflictsituatie. Van degenen die om deze reden overspannen raken, en dat is bijna een derde van alle gevallen van overspannenheid, wordt maar 75 procent weer arbeidsgeschikt. De k ans om weer terug te keren naar de oude werkplek is heel klein: maar 13 procent van degenen die overspannen raken door arbeidsconflicten keert terug naar de oude werkplek. En meer dan 50 procent herstelt weliswaar, maar raakt voor kortere of langere tijd werkloos. 

Voor een aantal mensen zal blijken dat de periode van overspannenheid het einde van hun carrière betekent. 

Zij worden afgekeurd en keren niet meer terug in het arbeidsproces. Van de mensen die overspannen raken door problemen op het werk komt ongeveer 17 procent in de WAO terecht. 

Dat liegt er niet om. Mensen die overspannen worden door de negatieve druk die op het werk van boven af op hen wordt uitgeoefend, zijn daar vanwege bepaalde k araktereigenschappen en een bepaalde levenshouding vaak wel gevoeliger voor dan anderen, maar ze zitten psychisch net zo stevig in elk aar als de gemiddelde burger die het geluk heeft niet in een dergelijke situatie terecht te komen, en daardoor nooit overspannen wordt. 

Het gaat om gezonde mensen, die ziek worden door hun werk. 

Er zijn verschillende redenen voor deze slechte vooruitzichten te bedenken. Zo zal het voor oudere werknemers vaak moeilijk zijn om een andere werkplek of baan te bemachtigen. Een hogere leeftijd maakt het vinden van werk in Nederland bijna onmogelijk. Het risico om afgekeurd te worden om psychische redenen neemt met de leeftijd sterk toe. Ook mensen die weinig vooropleiding hebben gehad en hun kennis tijdens het werken in het 106
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bedrijf hebben opgedaan, en dus niet over de nodige diploma’s beschikken, komen moeilijk op een andere plek terecht. Als zij het niet meer in hun functie kunnen uithouden doordat het met een chef niet gaat, zitten zij sociaal in de val. Hoewel ze dus helemaal niet arbeidsongeschikt zijn, zal de WAO vaak uitkomst kunnen bieden. Dat dat niet de juiste weg is, mag duidelijk zijn. 

Gezien de enorm uit de hand lopende kosten van de WAO

heeft dit de laatste jaren geleid tot politiek ingrijpen om het gebruik van deze uitkering terug te dringen. Het aantal nieuwe uitkeringsgerechtigden in de WAO wegens psychische klachten daalde weliswaar van 25.564 in 1993 tot 18.789 in 1994, maar afkeuringen om andere redenen daalden veel sterker. Daardoor steeg het percentage nieuwe afkeuringen wegens psychische redenen tot boven de 30 procent van alle nieuwe WAO-gevallen. 

Hiermee heeft ‘overspannenheid’ de toppositie behaald in de oorzaken van afkeuring. 

Mensen kunnen door een traumatiserende werksituatie vele jaren last houden van ernstige symptomen, ook als ze allang zijn afgekeurd en thuiszitten. Dat zijn meestal mensen bij wie de schadelijke invloed van de situatie op het werk extreem lang heeft geduurd. 

Extreem lange beschadiging houdt in dat iemand het ook extreem lang moet hebben volgehouden. Dus aan de ene k ant moet hij psychisch heel sterk zijn, en aan de andere k ant moeten er redenen zijn om in de situatie te blijven. 

 De heer Van den Berg werkt al 32 jaar in een bedrijf dat handelt in raambekleding. Het bedrijf levert aan winkels. Hij heeft het in dit bedrijf gebracht tot onderdirecteur. Hij is er op zijn negentiende begonnen. Als hij eenenvijftig is raakt hij definitief overspannen. Terugkeer of ander werk oppakken blijkt ook na vele jaren onmogelijk. Hij houdt nog vele jaren heftige angsten en wordt, terecht, volledig afgekeurd. 
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 Overspannen door je baas Degene die de stress heeft veroorzaakt waaraan hij ten slotte is bezweken, is de eigenaar-directeur van het bedrijf. Dat hij onder stress stond heeft de heer Van den Berg altijd wel geweten. 

 Maar hij vond dat hij daartegen moest kunnen. 

 Dat je niet voor je plezier werkt en dat bazen moeilijke mensen zijn was hem door zijn vader met de paplepel ingegoten. Hij zag zijn werkomstandigheden dus niet als aangenaam, maar wel als normaal. Dat niet iedereen daar zo over dacht was duidelijk: het was een komen en gaan van personeel. Weinigen hielden het erg lang uit. Van den Berg werd dan ook de stabiele steunpilaar van het bedrijf en maakte carrière. 

 Het was een heel eigenaardige man, vertelt hij over zijn baas. Hij gaf je een opdracht en dan begon hij je gelijk tegen te werken. 

 Zijn vrouw vertelt: ik vond het bespottelijk. 

 Hij was vaak zo bang om naar zijn werk te gaan dat hij ’s nachts alleen maar onrustig lag te draaien en ’s ochtends helemaal zat te trillen en geen hap door zijn keel kon krijgen. Ik heb wel duizend keer gezegd dat hij ermee op moest houden. Hij had makkelijk een andere baan kunnen krijgen. Maar dat wou hij niet. Dat vond hij een nederlaag of zo. 

 Nu verwijt de heer Van den Berg zich dat hij zo lang gebleven is. Ik ben totaal afgeknapt en het is verdomme nog mijn eigen schuld ook. 

 Hoe heb ik zo stom kunnen zijn. 

Een andere reden dat iemand blijvend arbeidsongeschikt raakt wegens psychische problemen k an zijn dat het niet zozeer om overspannenheid ging, maar om andere, vaak in de persoon gelegen psychische problemen. Het k an zijn dat mensen aanleg hebben tot depressiviteit of angstproblemen en dat de werksituatie daar in wezen weinig of niets aan bijdraagt. In dat geval waren de problemen er ook al buiten de werksituatie, 108



 Opknappen

en vaak ook op meerdere gebieden van het leven. Van degenen die overspannen raken, en bij wie de problemen vooral in de persoon zelf gelegen zijn, komt bijna veertig procent in de WAO terecht. In feite klopte de diagnose ‘overspannen’ in die gevallen niet. 
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9

Wat bazen

moeten doen

Heeft de baas steeds de schuld? 

Tot nu toe heeft de baas steeds de schuld gekregen van de situatie. Dat is ook niet zo vreemd. Door het machtsverschil tussen de baas en zijn medewerkers draagt hij de meeste verantwoordelijkheid. Het is als het verschil tussen een automobilist en een voetganger of fietser. De regel is dat als een auto een fietser of voetganger aanrijdt, de automobilist voor de schade moet opdraaien. En dat is niet omdat hij een fout gemaakt moet hebben. Misschien heeft de voetganger of de fietser wel de verkeersregels overtreden of zich op een onvoorzichtige manier gedragen. Maar omdat hij door in een auto te gaan rijden al een gevaar oplevert voor kinderen, voetgangers en fietsers, is de automobilist aansprakelijk. Net zoals een auto een zeer nuttig maar ook gevaarlijk ding is, is het uitoefenen van macht over mensen nuttig en gevaarlijk. 

Als een automobilist een fietser of voetganger aanrijdt k an deze laatste makkelijk gewond raken, in het ziekenhuis terechtkomen of erger. De automobilist heeft hoogstens wat krasjes in de lak van zijn auto. Zo gaat het ook bij een botsing tussen een baas en een ondergeschikte. De ondergeschikte loopt schade op, de baas 111



 Overspannen door je baas niet of nauwelijks. Bazen raken niet overspannen door schadelijke stress die hun medewerkers op hen uitoefenen. Hij k an zich daar makkelijk tegen beschermen. En dat doet hij ook. Baas zijn is, zeker in psychologisch opzicht, een gezond en veilig beroep. 

Om de vergelijking door te trekken: er is geen rij-bewijs voor bazen. Of ze enige kennis van de verkeersregels hebben wat betreft voetgangers en fietsers wordt niet getoetst. Maar sommigen rijden toch uitstekend, zijn galant en grootmoedig in het verkeer en hebben er plezier in anderen voor te laten gaan. 

Andere automobilisten zullen voetgangers en fietsers als het even k an aan de k ant drukken en weer anderen lijken niet eens te beseffen dat naast auto’s ook nog andere weggebruikers het recht hebben zich op straat te begeven. Er zijn natuurlijk ook automobilisten die voor het eerst rijden. Ze maken nog veel fouten, maar er is hoop: ze kunnen nog veel leren, hopelijk de goede dingen. 

Maar zonder aan de verantwoordelijkheid van de automobilisten af te doen en het belang van de voorzich-tigheid die ze moeten hebben te onderschatten, moet wel gezegd worden dat er fietsers zijn die het wel erg bont maken, zodat een aanrijding bijna niet te voorkomen is. De vergelijking houdt hier overigens op. 

Het is niet de bedoeling dat automobilisten dergelijke fietsers dan maar bewust op de bumper nemen. Maar in een bedrijf zal een baas soms genoodzaakt zijn een slecht functionerende medewerker tot de orde te roepen en bij onvoldoende resultaat ten slotte te ontslaan. 

Ook bij een verandering van de werkwijze in een bedrijf k an blijken dat sommige medewerkers de overstap niet kunnen maken. Ook dan moet er een regeling worden getroffen zodat deze medewerkers een andere plek krijgen, of wat vaak het geval is, het bedrijf verlaten. Dat moet dan gebeuren op een manier waarbij zo min mogelijk psychische schade ontstaat voor de betreffende medewerker. Dat houdt in dat het bedrijf op een heldere, duidelijke en rechtvaardige manier met 112



 Wat bazen moeten doen

de medewerker moet omgaan. Maar dat een dergelijke medewerker zich het gebeuren aan zal trekken is niet altijd te vermijden. 

Wat kunnen bazen in het algemeen doen Het is natuurlijk van belang dat degenen die leiding geven aan mensen zich goed bewust zijn van de invloed die zij hebben, ten goede maar ook ten kwade. 

Veel bazen zullen zich nauwelijks realiseren dat zij hun medewerkers ziek kunnen maken. Er zijn wel veel trainingen in managementvaardigheden en communicatie, maar aan deze zwarte en dramatische k ant van de zaak wordt zelden aandacht besteed. Voor de meeste bazen is het natuurlijk ook geen boodschap die zij met plezier zullen horen. Integendeel. Vaak wordt ontkend dat ze de hand zouden kunnen hebben in het ziek en arbeidsongeschikt raken van een medewerker. 

Toch is het van groot belang om ook deze k ant van het leiding geven onder ogen te zien. Een eerste stap die bazen kunnen en zouden moeten nemen is eenvoudig: dit boek lezen. Maar daarnaast zijn er ook lezingen en cursussen waarbij dit onder werp aan de orde komt. 

Een onderdeel van trainingen die het Instituut voor Stress Preventie geeft is de Stress Game®. Hierbij wordt geprobeerd op een speelse manier stressvolle situaties zo na te bootsen dat de stress aan den lijve gevoeld k an worden. Het is uiteraard maar een beperkt hulp-middel, want bazenstress werkt soms jarenlang voordat iemand overspannen raakt. En het gaat om reële machtsverschillen. Een dergelijke situatie k an in een training maar beperkt nagebootst worden. Maar het blijkt dat mensen die daarin zijn geïnteresseerd door de Stress Game®, veel kunnen leren en er varen over wat zich aan spanningen tussen een baas en zijn medewerkers en tussen medewerkers onderling k an afspelen. En dat open oog, die gevoeligheid, die mogelijkheid tot herkenning is een voor waarde om als baas een goede manager van mensen te worden. 
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 Overspannen door je baas Als er iemand is die iets k an verbeteren aan de schadelijke stress die door de baas veroorzaakt wordt, is het wel de baas zelf. Als hij zich beter gaat gedragen zal de stress ook direct verminderen en verdwijnen. Maar om zover te komen, moet de baas zich eerst realiseren dat hij verantwoordelijk is voor schadelijke stress bij zijn medewerkers. Dat k an soms moeilijk liggen. Want dat een baas eisen aan zijn medewerkers stelt, soms zelfs hoge eisen, is op zichzelf niet schadelijk. Een baas moet als dat nodig is af en toe de druk op de ketel zetten, ook als dat leidt tot geweeklaag van zijn medewerkers. 

En een baas moet soms ook kritiek op zijn medewerkers uiten. Als het werk niet goed is zal hij dat moeten zeggen. 

Maar bazen kunnen hoge eisen aan hun medewerkers stellen en bij tijden niet-malse kritiek geven zonder dat er sprake is van schadelijke stress. Waar het om gaat is de redelijkheid van wat hij doet, de duidelijkheid, de voorspelbaarheid en de aandacht en waardering die hij voor zijn medewerkers heeft en laat blijken. Bij een stressbaas ontbreekt het daaraan. Het k an moeilijk voor een baas zijn om zich te realiseren dat hij schadelijke stress veroorzaakt. 

Gelukkig zijn de meeste bazen gewone, prettige mensen. Hij of zij schept geen plezier in het onder druk zetten van een of meerdere medewerkers, en heeft een redelijk invoelend vermogen. Zijn of haar doel is om de medewerkers optimaal te laten werken in een prettige en veilige omgeving. Hij of zij ziet het als een uitdaging om ook in moeilijke tijden goed met zijn personeel samen te werken. 

Het is in de eerste plaats van belang dat de baas zich realiseert wat voor psychologische processen er spelen. 

Als een van zijn personeelsleden overspannen raakt moet de eerste vraag die hij zich stelt zijn: in hoeverre komt dit door mijn houding of gedrag? Zijn er dingen die ik niet opgemerkt heb? Welke rol heb ik hierin gespeeld? En welke rol moet ik er verder in spelen? 
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Een baas die daar open voor staat k an leren hoe hij beter met zijn medewerkers k an omgaan. Hoe dat moet staat in veel boeken over management beschreven, en het wemelt ook van de cursussen en trainingen waarin je kunt leren om goed met je medewerkers om te gaan. Maar daarbij gaat het bijna steeds om algemene zaken. De ene baas die door zijn gedrag een medewerker onder druk zet, waardoor die medewerker zelfs overspannen k an raken, doet dat op een andere manier dan een andere baas. Waar het om gaat is dat je als baas doorkrijgt op welke speciale manier je het niet goed doet, en wat je daar in jouw geval aan kunt verbeteren. Net zoals bij autorijden verschillende mensen verschillende soorten fouten vaak maken, is dat bij leiding geven aan mensen ook het geval. En net zoals je bij rijles door een instructeur op die fouten wordt gewezen en er extra in traint, zou dat bij managers ook moeten. Maar dat laatste gebeurt natuurlijk niet zo vaak. Toch zou de baas van de baas bij problemen op dit gebied als een soort leraar of coach kunnen optreden, als hij daar de capaciteit, interesse en tijd voor zou hebben. Een andere mogelijkheid is om zich een tijdje bij te laten staan door iemand van buiten af, een management coach. 

De baas die zich realiseert dat hij zijn medewerkers beter moet aansturen omdat hij nu brokken maakt, en die daar energie in wil steken, zal dat meestal zelf moeten doen. En na de pijnlijke realisering dat hij niet perfect is, is dat ook goed mogelijk. Hij zal dan moeten beginnen met luisteren. 

Luisteren naar je medewerkers Een goede baas k an goed luisteren. Als hij wil leren welke rol hij speelt bij het veroorzaken van stress kunnen zijn medewerkers hem dat haarfijn uitleggen. Maar er moet dan wel een situatie geschapen worden waarin dat mogelijk is. Er moet voldoende vertrouwen zijn tussen de baas en de medewerkers om tot een gesprek 115



 Overspannen door je baas te komen waarin de medewerkers kritische dingen kunnen en dur ven zeggen over de baas. Van vertrouwen wordt wel gezegd dat het te voet komt en te paard gaat. Vertrouwen winnen duurt een tijd, het verliezen gaat erg snel. In een bedrijf of op een afdeling van een bedrijf waar mensen overspannen raken ontbreekt het vertrouwen in de leiding juist vaak. Aan de andere k ant is het luisteren naar de medewerkers ook een eerste noodzakelijke stap om verloren vertrouwen te her winnen. 

Er van uitgaande dat een redelijk gesprek mogelijk is, op welke manier moet dat dan gevoerd worden? Ten eerste k an het nuttig zijn als iemand van buiten het bedrijf of de afdeling, iemand met kennis van zaken op het gebied van management en gesprekstechniek, een dergelijk gesprek leidt. De grote valkuil van een gesprek waarbij kritische noten gekraakt worden is dat iedereen zich gaat verdedigen. In dit geval houdt dat alleen maar op en leidt het de aandacht van de zaak af. 

Verder k an een leidinggevende die vraagt wat hij fout doet en zich daarna slagvaardig gaat verdedigen tegen alles wat hij te horen krijgt een groot gevoel van hope-loosheid bij zijn medewerkers wekken: hij wil het helemaal niet horen, hij wil er ook niets aan veranderen, hij weet het toch weer allemaal beter. 

Hoe moet zo’n gesprek gevoerd worden? 

Een informatief gesprek

Waar het om draait is informatie verzamelen. Luisteren en vragen. Wie discussieert of verdedigt staat buiten-spel. Een verhulde vorm van verdedigen is uitleggen of verklaren waarom iets gebeurde. Dat is niet toegestaan. 

De baas vraagt welke dingen hij in de ogen van zijn medewerkers beter zou kunnen doen. Hij vraagt naar voorbeelden. Hij verklaart zijn eigen gedrag niet. Hij zegt ook niet dat iets niet waar is, en hij zegt niet dat hij iets niet zo heeft bedoeld. Hij vat regelmatig samen wat hij denkt gehoord te hebben en vraagt of dat klopt. 
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De medewerkers vertellen niet alleen wat er in hun ogen gebeurd is, ze vertellen ook wat zij er van vonden. Wat voor gevoelens het gedrag van de baas bij hen opriep. 

De baas vraagt ook naar suggesties hoe hij in de ogen van zijn medewerkers beter zou kunnen handelen of reageren. Ook hierover wordt geen discussie gevoerd. 

Als een dergelijk gesprek mogelijk is, k an de baas erachter komen wat voor gedrag hij in de ogen van anderen toont, en welk effect dat heeft. Een dergelijk gesprek moet natuurlijk gevolgen hebben. Als er daarna niets verandert raken de medewerkers alleen maar gefrustreerd. Gevolgen hebben wil natuurlijk niet zeggen dat alles precies zo moet gebeuren als de medewerkers vinden dat het moet. Aan het einde van het gesprek k an de baas vertellen wat hij van plan is te veranderen. Daarbij moeten dan gelijk afspraken gemaakt worden voor het ver volg. Wanneer wordt gekeken of het gesprek tot verbetering heeft geleid, en waarop zal daarbij dan gelet worden. 

Het voeren van zo’n gesprek, ook onder begeleiding van een deskundige, vraagt een open houding. Het zet ook even de hiërarchie op zijn kop, want de baas krijgt nu aanwijzingen van zijn medewerkers in plaats van anders-om. Overigens gebeurt dat bij een soepele verhouding tussen baas en medewerkers ook bij tijd en wijle, alleen gaat dat dan als het ware vanzelf. Ook in functioneringsgesprekken k an op dit gebied vaak een goed tweerich-tingverkeer plaatsvinden. Maar op afdelingen waar mensen overspannen raken zijn dit soort k analen vaak al lang geleden verstopt geraakt, als ze ooit al open waren, en zijn daarom krachtiger middelen nodig. 

Het verhelderen van de verhoudingen k an ook door de baas van de baas afgedwongen worden. Op de rol van de baas van de baas kom ik later in dit hoofdstuk terug. 

Redelijke eisen

Een baas k an in een positie verkeren waarin hij er niet aan ontkomt een medewerker, of een groep medewer-117



 Overspannen door je baas kers, onder druk te zetten. Het k an zijn dat hij een slecht functionerende medewerker moet aanpakken. Of het k an zijn dat er zich boven hem dingen afspelen, zoals reorganisatie, inkrimping, verandering van bedrijfsstrate-gie of cultuuromslag, die hij naar beneden moet door-geven. Als een baas een afdeling moet vertellen dat er anders gewerkt moet gaan worden, denken de medewerkers al snel: we hebben het dus nooit goed gedaan. 

Ze kunnen zich makkelijk onderuitgehaald en niet gewaardeerd voelen. Dat hoeft ook niet zover bezijden de waarheid te zijn. Als een manager de taak krijgt een verstofte afdeling waar nog maar weinig geproduceerd wordt en waar iedereen al vele jaren vastzit in allerlei regels en regeltjes waar van de zin niet duidelijk is, om te vormen tot een productieve en soepel lopende een-heid, zal die manager natuurlijk weinig waardering voor de oude werkwijze kunnen opbrengen. Maar het verstof-fen en inslapen van afdelingen moet altijd de leiding worden aangerekend, niet de medewerkers. En het feit dat een oude werkwijze nu niet meer de toets der kritiek k an doorstaan wil niet zeggen dat de mensen die ermee werkten niet goed zouden zijn. 

Wat de taak van een baas is in een dergelijk verande-ringsproces staat in vele managementboeken beschreven. Het is een moeilijke en precaire taak, waarbij het risico op menselijke slachtoffers groot is. Vaak wordt daarom ook een interimmanager ingehuurd om de klus te klaren. Dat heeft drie voordelen. De interimmanager komt van buiten, dus hij kijkt vers tegen de zaak aan. De interimmanager weet hoe je een dergelijk proces moet uitvoeren. De interimmanager verdwijnt weer. Als er slachtoffers zijn gevallen heeft hij figuur-lijk gesproken bloed aan zijn handen, maar hij hoeft daarmee niet verder in het bedrijf rond te lopen. De bazen die blijven houden daarbij hun handen schoon. 

Het is moeilijk om personeelsleden het gevoel te geven dat ze gewaardeerd worden en hun tegelijkertijd te vertellen dat ze ontslagen zullen worden. Toch is dat mogelijk. Menig sportliefhebber zal zich kunnen herin-118
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neren hoe eind 1996 de net ontslagen personeelsleden van de failliete commerciële sportzender Sport 7 hun werkgever voor de camera uitvoerig bedankten voor de inzet die hij voor hen gehad had. Ze kwamen zodra dat mogelijk zou zijn graag weer bij hem terug. 

Er zijn nogal wat bedrijven en overheidsinstellingen waar van de organisatie en de leiding in een ver waar-loosde toestand verkeren. In zo’n geval kunnen er mensen werken die al jarenlang slecht functioneren. 

De baas heeft daar echter nooit iets mee gedaan. De zaak liep toch wel, dus waarom zou hij moeilijkheden met personeelsleden gaan maken. Bij overheidsinstellingen is het trouwens niet zo eenvoudig om medewerkers die slecht functioneren op het goede pad te krijgen of te ontslaan. De rechtspositie van ambtenaren is zo sterk, dat de leiding uiteindelijk vaak maar weinig mogelijkheden tot sturing heeft. De verhalen over ambtenaren die al jaren nauwelijks functioneren maar die toch jaar na jaar een goede beoordeling in hun dossier hebben staan, zodat maatregelen niet snel mogelijk zijn, zijn legio. Maar ook in andere bedrijven, met name grote bedrijven die net als de overheid een soort van levenslange werkgelegenheid aan hun personeel garanderen, komt dit voor. 

Indien een nieuwe leidinggevende de situatie wil veranderen en de slecht functionerende medewerkers na al die jaren tot betere en hogere prestaties wil brengen, of indien dit niet mogelijk is ze wil ver vangen door andere, is de k ans dat deze medewerkers onder de druk bezwijken aanwezig. Het zal voor de nieuwe baas een ware kunst zijn om de situatie te saneren zonder dat sommige mensen psychische schade oplopen. 

De rol van de baas van de baas In veel gevallen heeft een baas zelf ook weer een baas. 

De stress die een medewerker onder vindt komt meestal van zijn directe baas. Als je kijkt naar het aantal per-119



 Overspannen door je baas sonen zijn het dus vooral werknemers van het lagere en middelmanagement die stress veroorzaken. Zijzelf kunnen weer onder druk komen te staan van hun baas. 

Als de baas die mensen overspannen maakt of dreigt te maken zelf weer een baas heeft, is deze bovenbaas vaak de enige die k an ingrijpen. Vaak zullen medewerkers ook proberen zijn hulp in te roepen. Er zijn een aantal redenen waarom de bovenbaas er niet direct oren naar zal hebben om in de situatie in te grijpen. 

De eerste en belangrijkste reden voor de bovenbaas om niets te doen is dat veel bazen over het algemeen niets doen, tenzij het echt onontkoombaar is. De situatie lost zich waarschijnlijk vanzelf wel weer op, hopen ze. Verder is het een ver velende situatie. Ze vallen hun leidinggevend k ader niet graag af. Een ander punt is dat de bovenbaas zich meestal met heel andere problemen bezighoudt dan de omgang met medewerkers. Hij zal zich eerder met strategische en tactische vragen die het bedrijf tegenkomt bemoeien. Personeelsproblemen zijn daarbij hinderlijke strubbelingen. Om die op te lossen betaalt hij nou juist het middelmanagement. 

Nog een moeilijkheid is dat hij er waarschijnlijk slecht raad mee weet. Zeker als de manager van wie de medewerkers overspannen raken goed presteert op andere gebieden, bijvoorbeeld dat de verkoop stijgt of dat een reorganisatie snel wordt doorgevoerd, zal hij die manager niet graag terugfluiten. 

 De nieuwe manager is voor het personeel van een divisie van een grote financiële instelling een ramp. De manager is duidelijk op weg naar de top, dit is een tussenstation. Hij is zeer slim en werkt ongelooflijk hard. Maar aan mensen-kennis heeft hij weinig in huis, terwijl hij hoge eisen aan iedereen stelt. Hij is ook onredelijk en soms wispelturig. Na enkele maanden beginnen de eerste slachtoffers te vallen. Als dit na anderhalf jaar bij het hogere management begint door te dringen is het niet duidelijk of 120
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 zij wel zouden moeten ingrijpen. Er wordt wel geklaagd door de medewerkers, en er zitten er inderdaad een paar ziek thuis, maar ligt dat aan deze nieuwe rijzende ster? De productiviteit van de afdeling is omhooggegaan. Over de overspannen medewerkers en het klagen zegt de nieuwe manager: ja, het was een ingedutte afdeling. Ik laat er een frisse wind waaien en stel duidelijke eisen aan de medewerkers. 

 Dat deed mijn voorganger niet. Dus dat vinden ze moeilijk, dan gaan ze piepen. Maar het werd hoog tijd dat dat eens gebeurde. We hebben meer omzet gedraaid dan in de voorafgaande jaren. En die mensen die zich ziek hebben gemeld, wilden niet meekomen. Die moeten trouwens gedegen gecontroleerd worden of ze wel zo ziek zijn; volgens mij mankeren ze helemaal niets en zitten ze liever lekker thuis op kosten van het bedrijf. 

Een dergelijk verhaal klinkt geloofwaardig. Zeker als degene die het vertelt het ook echt zo ziet, wat in dit geval zo was. Het illustreert in welke moeilijke positie de bovenbazen soms kunnen zitten. Toch is het hun verantwoordelijkheid om in een situatie waarin mensen overspannen raken door hun directe baas, in te grijpen. Dat moet in de eerste plaats om menselijke redenen, maar ook uit eigenbelang voor het bedrijf. Een afdeling waar de medewerkers lijden onder hun baas k an nooit een productieve afdeling blijven. Misschien dat de productiviteit in het begin toeneemt. Maar het is dan als een paard dat alleen maar zweepslagen krijgt en geen eten. Het zal een tijd hardlopen, maar op den duur bezwijken. 

Wat de bovenbazen moeten doen is eenvoudig. Ze moeten hun macht ten goede aanwenden. Ze moeten nagaan wat er aan de hand is, de baas laten inzien wat er gaande is, hem opdracht geven dit te verbeteren, en indien dit niet helpt hem ver vangen door een ander. Het 121



 Overspannen door je baas nagaan wat er aan de hand is, de baas dit laten inzien en zeggen hoe het beter moet, wordt vaak uitbesteed aan iemand van buiten het bedrijf. Maar de opdracht om het beter te doen of de uiteindelijke beslissing om de baas te ver vangen berust bij de bovenbazen. 

De rol van het topmanagement De rol van de top van een organisatie is onder andere dat de normen en waarden van een bedrijf uitgedragen worden. De top van de organisatie is ook de drager van de bedrijfscultuur. Zij geven in woord en in daad het voorbeeld. Door de modernisering van managementtechnieken zijn managers zich tegenwoordig steeds bewuster van deze rol, en worden normen en waarden binnen een bedrijf steeds meer op een duidelijke wijze uitgedragen. Veel bedrijven hanteren bijvoorbeeld een mission statement. Dat is een korte en heldere omschrijving van wat een bedrijf doet, waar men voor staat, en waar men voor gaat. Verder worden er duidelijke afspraken gemaakt over gezonde arbeidsomstandigheden. 

Het is de taak van de top van de organisatie om indien nodig op een dergelijke manier duidelijke afspraken te maken over de omgangsvormen. Veel bedrijven hebben al afspraken om seksuele intimidatie en discrimi-natie op het werk tegen te gaan. Uitspraken die het pesten op de werkplek veroordelen en uitspraken die aangeven hoe het bedrijf denkt over de omgang van chefs met hun personeelsleden kunnen richtinggevend zijn voor de medewerkers van een bedrijf. Ook de onder-nemingsraad k an hierbij een belangrijke rol spelen. 

Op dit gebied is de afgelopen jaren al veel verbeterd in het k ader van het arbobeleid. Afspraken om schadelijke stress te voorkomen, kunnen er een onderdeel van gaan vormen. 
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Overspannenheid 

als psychotrauma

Overspannen raken door schadelijke stress op het werk is een ver wonding van je ziel oplopen. Een dergelijke psychische ver wonding heet een psychotrauma, tegenwoordig spreekt men van posttraumatische stressstoornis (PTSS). In dit hoofdstuk ga ik in op het begrip PTSS. Behalve als infor matie voor werknemers en bazen, is het ook bedoeld voor (bedrijfs)artsen, psychiaters, psychologen en maatschappelijk werkers. 

Waarom wordt overspannenheid door de baas niet herkend? 

Ik ben me met het onder werp van dit boek gaan bezighouden omdat ik in mijn praktijk mensen met overspannenheid ontmoette die mijn hulp zochten. Ze vertelden bijna allemaal hetzelfde verhaal. Het verhaal van hoe ze overspannen waren geraakt door langdurige spanningen en conflicten met hun baas. De manier waarop ze ten slotte waren afgeknapt en de klachten die ze hadden leken erg veel op elk aar. 

Toen ik mij in de literatuur ging verdiepen over stress op het werk en de gevolgen die dat k an hebben vond ik de verhalen van mijn patiënten daar tot mijn verba-123



 Overspannen door je baas zing niet terug. Iets anders wat mij verbaasde was dat als ik keuringsartsen over dit onder werp sprak, ik bij hen weinig herkenning van dit probleem hoorde. 

Tja, was meestal de reactie, het komt weleens voor dat het door de baas komt. Maar meestal spelen er toch veel meer dingen mee. Het zijn vaak mensen die al niet zo sterk in hun schoenen staan, en vaak zijn er ook op andere gebieden, zoals thuis of in de familie, problemen. 

Dat kwam niet overeen met mijn er varingen. De patiënten die ik zag functioneerden goed, vaak al vele jaren. Ze hadden ook geen psychische problemen en vonden meestal juist dat ze thuis veel begrip kregen en goed werden opgevangen. 

Hetzelfde gold voor de boeken over stress en werk die ik opsloeg. In die boeken wordt vooral in het algemeen gesproken over een balans tussen draagkracht en draaglast. Als de last te hoog wordt ten opzichte van de draagkracht gaat het mis. Maar hoe het precies misgaat, wat er precies gebeurt, kon ik er niet in vinden. 

Wel wordt vaak ergens vermeld dat de sfeer op het werk en de manier van leiding geven van belang zijn, maar het was slechts één van de vele factoren, en meestal niet de eerste. 

De reden waarom de vorm van overspannenheid die in dit boek beschreven wordt nauwelijks herkend of erkend wordt meen ik te vinden in de psychologiserende invals-hoek van hulpverleners. Ze zoeken het probleem in het k arakter van de patiënt, en niet in wat hem overkomen is. Begrippen als beschadiging of trauma komen in boeken over stress niet of nauwelijks voor. 

Overspanning wordt gezien als een verstoring van het evenwicht tussen psychische belasting en psychische belastbaarheid. Dat is een zeer vage en algemene definitie. Het breken van een been is ook het gevolg van een verstoord evenwicht tussen de belasting op het been en wat het been k an hebben. Maar het is toch een groot verschil of je je been breekt doordat je strui-kelt of doordat iemand er een schop tegenaan geeft. 
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 Overspannenheid als psychotrauma Er is veel onderzoek gedaan naar stress op het werk. 

De reden dat een belangrijke oorzaak voor overspannen worden, namelijk een psychotrauma door de onderlinge relaties op het werk, in deze onderzoeken niet naar voren komt, is dat er niet naar gezocht is. 

Wat dus nodig is, is dat er onderzoek naar gedaan gaat worden. Wat ook nodig is, is dat artsen, psychologen, personeelswerkers en maatschappelijk werkers oog krijgen voor deze k ant van de zaak. 

En wat veel hulpverleners zeggen, namelijk dat het bij psychische problemen meestal om een combinatie van problemen gaat, is dat dan onzin? Nee, natuurlijk komt het vaak voor dat mensen door een opstapeling van pech en ongeluk psychisch in de knel komen. 

Problemen in het gezin, relatieproblemen, het overlij-den van een familielid en lichamelijke en psychische ziekten, maken dat je minder aankunt. Vaak lukt het werk ook een tijd niet meer. Maar het lijkt mij niet juist om in die gevallen van overspannenheid te spreken, want dan wordt alles op één hoop gegooid. 

Posttraumatische stressstoornis (PTSS) De klachten en verschijnselen die optreden bij overspannenheid door schadelijke stress in de werksituatie kunnen omschreven worden als PTSS. Hiermee worden de psychologische gevolgen bedoeld van bedreigende en ingrijpende gebeurtenissen. In het meest gebruikte handboek voor de diagnostiek van psychische stoornissen, de vierde editie van het Amerik aanse  Diagnostic and Statistical Manual of Mental Disorders (DSM-IV) staan alle symptomen van overspannenheid door de baas of door mobbing op een rijtje onder het kopje PTSS. 

Maar er staat ook bij dat deze stoornis alleen k an optreden indien er sprake is van uitzonderlijke situaties die buiten de normale er varingen vallen. Er wordt daarbij gedacht aan oorlogssituaties, rampen, of het slachtoffer worden van geweld zoals beroving, gijzeling 125



 Overspannen door je baas of verkrachting. Verder moeten die er varingen gepaard gaan met intense angst en hulpeloosheid. 

Om mensen die op het werk overspannen raken op één lijn te zetten met slachtoffers van natuurrampen, beroving of verkrachting lijkt overdreven en dramatisch. 

Het lijkt ook of men daarmee de slachtoffers van geweld als het ware tekort doet, en dat de toestanden die in de werksituatie voor kunnen komen extreem zwart worden afgeschilderd. Hoe het ook zij, het blijkt dat conflicten op het werk tussen medewerker en de baas en mobbing tot precies dezelfde psychologische ziek-teverschijnselen kunnen leiden als geweldsincidenten. 

Omdat volgens het gezaghebbende handboek DSM-IV

mensen die door problemen op het werk overspannen zijn niet onder het begrip posttraumatische stress vallen, zullen artsen en psychologen die diagnose ook niet snel stellen. Het blijft bij de algemene en vage uitdruk-king ‘overspannen’. 

Wat tegenwoordig PTSS heet is in de loop der jaren vaak herkend door artsen en psychologen en heeft verschillende namen gehad. Degene die in Nederland hier veel aandacht aan heeft besteed is de Leidse professor J. Bastiaans. Hij ontfermde zich over het lot van mensen die in de Tweede Wereldoorlog psychisch beschadigd waren geraakt. Hij noemde deze verschijnselen het concentratiek ampsyndroom. Maar ook voor zijn tijd hadden artsen het al over  shellshock, combat fatigue  en andere psychologische gevolgen van oorlogs-geweld. 

Pas in 1980 werd in de Verenigde Staten PTSS een officiële psychiatrische diagnose. Dat houdt in dat het als een ‘echte ziekte’ werd erkend. De weerstand tegen het erkennen van deze diagnose lag vooral in het feit dat de oorzaak voor PTSS van buiten af komt, door een trauma. Hoewel het idee dat mensen in hun jeugd een psychotrauma kunnen oplopen zeer algemeen geaccepteerd was en is, kon men indertijd moeilijk accep-teren dat dat ook op latere leeftijd bij psychisch gezon-126



 Overspannenheid als psychotrauma de mensen k an gebeuren. Dat dit probleem nog steeds speelt blijkt uit de reactie van veel hulpverleners op overspannenheid: men gaat er meestal van uit dat degene die overspannen is geraakt psychisch al niet zo goed in elk aar zat of op zijn minst op een foute manier met zijn werk en de werksituatie is omgegaan. 

De aandacht voor psychotrauma is gebleven. Het is duidelijk geworden dat de psychische gevolgen zich onmiddellijk na de gebeurtenissen kunnen voordoen, maar er k an ook sprake van uitstel zijn. Sommige mensen krijgen pas vele jaren later last van wat ze hebben meegemaakt. Momenteel probeert men de slachtoffers van rampen direct na de gebeurtenis op te vangen, en door het bespreken van de gebeurtenissen de psychische schade te beperken. Of dit werkelijk helpt, is overigens nog maar de vraag. Het lijkt in elk geval niet zo heel erg goed te helpen. 

De symptomen van PTSS worden in drie groepen ver-deeld. Het zijn:

•   Herbelevingen, dat wil zeggen, zeer levendige her-inneringen

Zich opdringende beelden, gedachten en herinnerin-gen, soms in nachtmerries en flashbacks. Soms handelt men alsof de gebeurtenissen zich in het hier en nu weer voordoen. Als men blootgesteld wordt aan zaken die met het trauma te maken hebben k an dit grote spanningen en angst geven. 

•   Vermijding

Vermijding van dingen die aan het trauma herinneren. 

Bijvoorbeeld het proberen om er niet aan te denken en er niet over willen praten, het vermijden van plaatsen, bezigheden en mensen die met het trauma te maken hebben. Het zich niet kunnen herinneren van belangrijke aspecten van het trauma. Geen zin en interesse meer hebben in allerlei bezigheden. 

Een gevoel van afstand of ver vreemding van anderen. 

Vermindering van gevoelens. Geen blik meer hebben op de toekomst. 
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 Overspannen door je baas

•   Gespannenheid en waakzaamheid Verhoogde gespannenheid en grote waakzaamheid. 

Dit wordt  hyperarousal  genoemd. Hieronder vallen slaapproblemen, woede-uitbarstingen, concentratie-stoornissen, erg op zijn hoede zijn en makkelijk schrikken. 

Niet iedereen die een ramp meemaakt ontwikkelt als gevolg daar van PTSS. Er zijn grote individuele verschillen. Heel ernstige gebeurtenissen, zoals verkrachting, marteling en ernstige en gevaarlijke oorlogshandelin-gen werken bij bijna iedereen traumatisch en geven verschijnselen van PTSS. Zoals eerder gezegd is een vergelijking tussen dit soort verschrikkelijke gebeurtenissen en de psychologische stress binnen een bedrijf misschien shockerend. De zaken moeten natuurlijk wel in de juiste proporties worden gezien. Toch valt er niet aan de duidelijke overeenkomsten te ontkomen. 

Man made disaster

Een belangrijke reden waarom spanningen in een bedrijf dezelfde psychologische uitwerking kunnen hebben als een ernstig ongeluk is gelegen in het feit dat het in een bedrijf om een trauma gaat dat door mensen wordt aangedaan. Zowel bij bazenstress als bij mobbing gaat het om een persoonlijke machtsrelatie, waarbij het slachtoffer zich machteloos voelt. Het is niet zoiets anoniems als een aardbeving of een spoor weg-ongeluk. 

Een ramp die door mensen veroorzaakt wordt, wordt wel een  man made disaster  genoemd. Het blijkt dat dingen die mensen elk aar aandoen, zoals verkrachting en marteling, psychisch veel schadelijker zijn dan ongelukken. Er is nauwelijks een verband tussen de lichamelijke beschadiging die iemand oploopt en de psychische. Een voorbeeld is een gijzeling. Mensen die worden gegijzeld en met de dood bedreigd, en die ook geloven dat hun laatste uur is geslagen, kunnen hier 128



 Overspannenheid als psychotrauma heel lang last van houden, hoewel hun fysiek geen haar gekrenkt is. 

Om je te kunnen voorstellen dat leed dat je willens en wetens door anderen wordt aangedaan moeilijker te ver werken is dan iets wat door een ongeluk gebeurt, kun je je voorstellen dat je bij het sporten een been breekt. Dat is natuurlijk pijnlijk, en waarschijnlijk schrik je erg. Maar stel je nu eens voor dat je door een aantal spelers van de tegenpartij wordt beetgepakt en dat die moedwillig een van je benen breken. Dat zal je veel meer aangrijpen. Het geeft je heftige gevoelens van machteloosheid, vernedering, angst, woede en wraak. 

Het is de directe confrontatie met één of meerdere personen die je machteloos maken en kwaad doen, die maken dat een man made disaster veel meer psychische schade berokkent dan andere situaties. 

Mensen zijn sociale dieren. Veel van onze instincten en impulsen richten zich op het leven in een groep met andere mensen. We zijn gevoelig voor waardering, afkeuring, vernedering en spot. Verkrachting is een zeer traumatiserend gebeuren. Niet zozeer dat het lichamelijk beschadigend is, maar vooral psychisch. Iemand die verkracht wordt, wordt machteloos gemaakt en vernederd. De verkrachter overschrijdt sociale en psychologische grenzen van zelfbeschikking en intimiteit. Dat is wat de ziel beschadigt. Daarom kunnen pesterijen, vernederingen en het machteloos gemaakt worden in een sociale situatie op dezelfde manier beschadigend werken. Bij overspannenheid door de baas en bij mobbing gaat het steeds om een machtsverschil. Wij zijn daar, als sociale wezens, zeer gevoelig voor. 

Als het over stress gaat wordt de moderne mens vaak vergeleken met een mens uit de oertijd. Die oermens wordt dan nogal romantisch afgeschilderd. Het jachtinstinct en andere instincten van deze oermens zouden wij nog hebben, maar in onze moderne wereld kunnen we met deze instincten niet uit de voeten. Daarom krijgen we last van stress. Maar het jachtinstinct is niet 129



 Overspannen door je baas zozeer het probleem. Het zijn onze sociale instincten die spelen bij overspannenheid. En die sociale instincten zullen onze voor vaderen net zo gehad hebben als wij. 

Apen hebben die instincten ook, net zoals talloze in groepen levende dieren. 

Het leven in een groep, gevoel voor macht en hiërarchie zitten diep in onze genen gebakken. Doordat dat zo is kunnen menselijke samenlevingen in al hun verschillende vormen op aarde hun structuur en stabiliteit krijgen. In elke cultuur, in elke menselijke groep, is er steeds sprake van leiderschap en volgelingen. Onze sociale driften en instincten zijn essentieel om te overleven, om deel uit te maken van het mensdom. Het gevoel voor onze medemensen, voor de groep waartoe we behoren, is vaak zelfs sterker dan van onze drang om als persoon te overleven. Daarom is het mogelijk dat er oorlogen gevoerd worden. Daarom kunnen mensen ziek worden, ziek van angst en spanning, als zij in die sociale orde in de knel komen. En dat k an in allerlei belangrijke sociale situaties gebeuren, onder andere op het werk. 

De tweede reden dat stress op de werkplek, wat een onschuldige oorzaak lijkt in vergelijking met allerlei rampen, toch zo beschadigend k an werken, is het feit dat het zo lang duurt. Bij het overspannen worden door de baas en bij mobbing duurt de beschadigende sociale situatie in de regel lange tijd, vaak een of meerdere jaren, voordat iemand afknapt. 

Wat gebeurt er bij een psychotrauma? 

De reden waarom een schokkende gebeurtenis, met name als die door andere mensen wordt veroorzaakt, zoveel indruk op ons maakt, is dat het ons vertrouwen grondig schaadt. Het vertrouwen dat we veilig zijn in deze wereld, dat ons niets ernstigs zal overkomen, dat we niet plotseling zullen ster ven of voor het leven invalide zullen raken. Het vertrouwen dat andere men-130



 Overspannenheid als psychotrauma sen ons niet zomaar zullen aanvallen of ver wonden. 

Het vertrouwen dat we in een redelijke wereld leven. Het vertrouwen dat we morgen weer zullen opstaan en aan een nieuwe dag zullen beginnen, dat ons huis er nog zal staan als we van ons werk komen en dat onze ge-zinsleden in leven zullen zijn en in goede gezondheid. 

Als je over dat soort dingen nadenkt weet je wel dat je nergens zeker van kunt zijn. Dat kunnen we echter wel bedenken, maar ons gevoelsleven k an niet tegen dat soort onzekerheid. Daarom kunnen we zonder hartklop-pingen en paniekgevoelens elke dag weer in onze auto stappen, ter wijl we op de radio horen hoeveel doden er gisteren in het verkeer zijn gevallen, in de vaste overtuiging dat ons dat niet zal overkomen. In elk geval niet vandaag, en zeker niet binnen een paar minuten. 

Dit psychologisch mechanisme, dat ons als het ware wat in slaap sust voor de gevaren des levens, wordt ernstig verstoord als we plotseling een ongeluk krijgen en de dood in de ogen zien. Die zekerheid wordt binnen tienden van seconden van ons afgenomen, en het zal maanden duren, soms jaren, voordat we die rustgevende schijnzekerheid weer terugkrijgen. Door een trauma wordt als het ware de huid van onze ziel gerukt. We voelen ons niet meer veilig of beschermd. 

Iemand die een ingrijpende gebeurtenis heeft meegemaakt blijft eraan denken, of hij wil of niet. De seconden en minuten blijven zich in zijn geest herhalen. 

En hij vraagt zich veel dingen af. Klemmende vragen. 

Als ik op de plaats van de auto vóór mij had gereden was ik nu dood geweest. Als ik niet nog even had gebeld voor ik wegging had ik het ongeluk helemaal niet meegemaakt. Waarom heb ik tijdens de gijzeling die vent zijn pistool niet afgepakt toen hij even niet oplette? 

Veel vragen hebben betrekking op schuld. Waarom is dit net mij overkomen? Had ik het kunnen vermijden? 

Heb ik iets verkeerd gedaan? Had ik niet moediger moeten optreden? Of had ik niet zo stom moeten zijn om me ermee te bemoeien? 
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 Overspannen door je baas Ook als iemand overspannen is geraakt door de baas zijn die vragen erg belangrijk. Wat heb ik fout gedaan dat het zover is gekomen? Had ik maar dit of dat gezegd toen hij dat aan mij vroeg. Waarom ben ik zo naïef geweest! Waarom ben ik niet weggegaan toen ik die andere baan kon krijgen? 

Het zijn vragen die door je hoofd blijven spelen, waar je een antwoord op móet vinden. Vragen waar natuurlijk niet één goed antwoord op te vinden is. Het ver-werkingsproces na een traumatische gebeurtenis bestaat uit het zoeken naar antwoorden op al dit soort vragen. Vaak een lange zoektocht. 

Als de gebeurtenis veroorzaakt is door mensen, als er sprake is van een misdaad, van geweld, komen daar nog gevoelens van woede, haat en wraak bij. Ook dat speelt bij het overspannen worden door de baas vaak een grote rol. 

 Els, een overspannen bankemployee, kan al sinds acht maanden wegens overspannenheid niet meer werken. Waar ik zo woedend over kan worden is dat iemand je zoiets kan aandoen, zegt ze. Als ik eraan denk ga ik nu nog helemaal trillen van woede. Dat ik hier nu zit en dat die vent gewoon op zijn plek kan blijven zitten. Waar heb ik dat aan verdiend? Het is zo onrechtvaardig, zo fout. 

Het ver werkingsproces, het stellen en beantwoorden van al die vragen, leidt ten slotte naar een nieuw evenwicht. Naar het nemen van afstand van het gebeurde. 

Maar de pijn gaat natuurlijk nooit helemaal weg. Ook na vele jaren kunnen mensen nog vertellen hoe onrechtvaardig ze zijn behandeld, hoe ze zijn vernederd en dwarsgezeten. Alsof het gisteren gebeurd is. 

Bij overspannenheid zijn de gevolgen voor de psychische gezondheid op lange termijn in de regel niet blijvend of ernstig. We hebben het in dit boek over mensen die aan het arbeidsproces deelnemen, die hun werk met 132



 Overspannenheid als psychotrauma plezier doen en meestal erg gemotiveerd zijn voor hun werk. Ze zijn geestelijk stabiel. Maar ze hebben de pech dat ze met een slechte baas geconfronteerd werden, en in een situatie terechtgekomen zijn, die hun ziel beschadigd heeft. Maar ze hebben in de regel voldoende veerkracht om daar weer van te herstellen, als ze maar zorgen om niet opnieuw in zo’n beschadigende situatie terecht te komen. 
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Hulp bij

overspannenheid:

coaching

Dit hoofdstuk is in de eerste plaats bedoeld voor hulpverleners die mensen met overspannenheid of stressklachten hulp geven, en met name slachtoffers van bazenstress of mobbing. Ik heb geprobeerd zo weinig mogelijk technische termen te gebruiken, zodat het ook voor niet-hulpverleners goed te volgen is. 

Waar het om draait bij stressbestrijding is niet degene die er last van heeft, maar de situatie die de stress veroorzaakt, dus de werkomstandigheden en de inter-menselijke verhoudingen in het bedrijf. Klachten door traumatische stress en overspannenheid ontstaan bij gezonde mensen. Maar dat neemt niet weg dat die mensen hulp kunnen gebruiken, als ze overspannen zijn geraakt. Het liefst zo vroeg mogelijk, vóór ze afknappen, zodat dat er niet van hoeft te komen. Over die hulp gaat dit hoofdstuk. 

De eerste stap die meestal door mensen gezet wordt, is een bezoek brengen aan de huisarts. Deze ver wijst dan in een aantal gevallen door naar een therapeut. 
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 Overspannen door je baas De therapeut als coach

Als je overspannen bent heb je k ans dat je op de een of andere manier professionele psychologische hulp krijgt. Die hulp k an worden gegeven door een psycholoog, een psychotherapeut of een psychiater, maar ook door bijvoorbeeld een maatschappelijk werker. 

In plaats van behandeling of therapie spreek ik liever van coaching voor de hulp die overspannen mensen nodig hebben. Zeker mensen die nog niet overspannen zijn maar de stresshelling afglijden kunnen baat hebben bij coaching, en niet zozeer bij een behandeling. 

Wat is het verschil tussen therapie en coaching? Een therapie of behandeling richt zich sterk op het individu. 

De centrale vraag is: wat is er mis met je en wat ga je daaraan doen? Bij coaching gaat het meer om de vragen: in welke situatie bevind ik mij, wat zijn bedreigin-gen en k ansen, wat wil ik bereiken, hoe k an ik mijn eigen capaciteiten daar zo goed mogelijk voor benutten en welke hulpbronnen k an ik aanboren. Bij coaching wordt uitgegaan van wat mensen kunnen, niet zozeer van wat ze zouden mankeren. 

Voor een effectieve hulp aan mensen die overspannen zijn geraakt door de situatie op het werk dient er ook iets aan die werksituatie gedaan te worden. Degene die hulp verleent moet zich daar voor inzetten. Er moet dus naast contact met de cliënt ook contact zijn met het bedrijf of de arbodienst om een terugkeer goed voor te bereiden. 

Een ander, misschien opper vlakkig klinkend voordeel van een coach is dat de meeste mensen grote moeite hebben om naar een therapeut, psycholoog of psychiater te gaan. Naar een coach gaan is zo gek nog niet. 

De begrippen coach en coaching zijn nog vrij onbekend voor de hulp bij overspannenheid. Daarom zal ik in de rest van dit hoofdstuk vaak de termen behandelaar of therapeut gebruiken. 

Psychotherapeuten maken mijns inziens vaak fouten bij de behandeling van overspannenheid. Die fouten 136



 Hulp bij overspannenheid: coaching worden in het stukje hieronder besproken. Het feit dat psychotherapeuten fouten maken bij de behandeling van overspannenheid wil niet zeggen dat het altijd slecht gebeurt. Het wil ook niet zeggen dat de hulpverlener of coach geen psychotherapeutische vaardigheden moet hebben. Die zijn wel degelijk nodig, maar moeten alleen voor bepaalde onderdelen van de coaching ingezet worden. Ook dient de hulpverlener een goede diagnose te kunnen stellen wat betreft de psychische toestand van zijn cliënt. Het komt erop neer dat psychologen en psychotherapeuten zeer geschikt zijn als coach voor overspannen mensen, maar dat zij dan een specifieke aanpak moeten toepassen, die duidelijk afwijkt van een standaardpsychotherapie. 

Het beroep van degene die de hulp verleent is minder van belang. Voor de behandeling is het meer van belang dat het klikt tussen de therapeut en zijn cliënt. De cliënt moet zich om te beginnen begrepen voelen en het idee krijgen dat degene die hem helpt verstand van zaken heeft. En dat gebeurt vooral als de hulpverlener de cliënt werkelijk begrijpt en daadwerkelijk verstand van zaken heeft. Als de hulpverlener zelf er varing met traumatische stress op het werk heeft gehad is dat een pre. 

En verder moet hij uiteraard zijn vak als therapeut goed verstaan en dus goede adviezen geven en de juiste maatregelen nemen. Het is goed als de hulpverlener een ruime er varing heeft, zowel als therapeut als met werksituaties zoals die zich in bedrijven en bij de overheid voordoen. Voor de behandeling van werkstress is het ook nodig dat de hulpverlener de wettelijke rege-lingen rond werk en ziek zijn kent en kennis heeft van de werking en de positie van arbodiensten, bedrijfsgeneeskundige diensten, verzekeringsmaatschappijen en andere partijen die een rol spelen rond ziekte en uitkeringen. Dus een reële en praktische instelling is vereist. 

Doordat de overheid de afgelopen jaren een officiële erkenning voor psychotherapeuten heeft ingevoerd, is 137



 Overspannen door je baas het voor de cliënt in elk geval beter dan vroeger mogelijk om een therapeut te kiezen die goed is opgeleid. 

Want er is in therapeutenland veel k af tussen het koren. 

Aan de andere k ant ken ik een aantal uitstekende en zeer er varen psychotherapeuten die niet aan de over-heidserkenning voldoen. 

Het kiezen van een therapeut blijft een moeilijke zaak. 

Als je een therapeut zoekt kom je in een nieuwe wereld terecht, waar je heg noch steg weet. Er is een goede k ans dat je via je huisarts iemand kunt vinden. Een andere mogelijkheid is om aan kennissen te vragen of ze iemand kennen met wie ze goede er varingen hebben. 

En dan is er natuurlijk altijd nog de RIAGG (Regionale Instelling voor Geestelijke Gezondheidszorg). Het probleem van de RIAGG is dat daar meestal een lange wachtlijst is. Daarom werken arbodiensten tegenwoordig soms samen met instellingen die zich speciaal richten op de hulp aan mensen die vanwege psychische problemen niet meer kunnen werken. Deze instellingen hebben geen wachtlijst. De behandeling wordt dan betaald door het bedrijf. 

Gevaren van psychotherapie Als mensen hulp zoeken bij een therapeut is het belangrijk dat de therapeut de hulp goed en doelgericht geeft. Dat zal in veel gevallen ook wel gebeuren, maar het gaat ook vaak mis. De reden waarom het mis k an gaan is dat veel therapeuten er van uitgaan dat de oorzaak van de problemen in de persoon van hun cliënt moet worden gezocht. Het uitgangspunt van psychotherapie is namelijk niet dat de omgeving moet veranderen, maar dat de cliënt de fout bij zichzelf zoekt. 

Hoe komt hij of zij zo in de lappenmand? Wat had hij of zij anders moeten doen? Weleens meer zulke problemen gehad? Hoe was je relatie met je vader? 

Deze aanpak werkt averechts. Als er namelijk van wordt uitgegaan dat de patiënt iets mankeert, een psychisch 138



 Hulp bij overspannenheid: coaching probleem heeft, en dat de oorzaak daar van eventueel zelfs in de jeugd ligt, k an dat het zelfvertrouwen nog sterker ondermijnen dan al het geval is. En degene die hulp vraagt zal zich ook niet begrepen voelen. In wezen krijgt het slachtoffer dan de schuld. Dit proces, dat het slachtoffer de schuld krijgt van het slachtoffer zijn, dus als het ware een tweede keer het slachtoffer wordt, wordt   secundaire victimisatie  genoemd. Deze psychologische vakterm komt van het Engelse woord  victim, wat  ‘slachtoffer ’ betekent. Maar ook zonder deze vak-termen is het duidelijk dat als je afgeknapt bent doordat je langdurige schadelijke stress hebt moeten verduren, je zelfvertrouwen naar een dieptepunt is gedaald en je emotioneel uit je evenwicht bent, het geen goede tijd is om naar ellende in je jeugd te gaan speu-ren. 

Daarbij komt dat veel psychotherapeuten niet geloven dat een psychisch gezond iemand overspannen k an raken. De standaardreactie van therapeuten met wie ik over overspannenheid spreek is: maar dan is er toch altijd veel meer aan de hand, of: het is altijd een complex van oorzaken. Een bevriende psychiater die mij een artikel over PTSS stuurde, schreef erbij: ‘ Volgens mij zijn

“jouw ” getraumatiseerde mensen eerder – in de jeugd

– getraumatiseerd en daarom reageren ze zo.’ Kortom, veel psychiaters en psychologen gaan er al bij voorbaat van uit dat aan iemand die overspannen raakt al van te voren een vlekje zat, of misschien wel een grote vlek. 

En dat is een onjuiste en erg slechte basis om iemand die door schadelijke stress in de problemen is gekomen te helpen. 

Wat is er aan de hand: de diagnose Het stellen van een goede diagnose en het voeren van een diagnostisch gesprek is een kunst en een kunde op zich. Daarover zal ik het hier, op een enkele opmerking na, niet hebben. 
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 Overspannen door je baas Zoals bij elke behandeling moet eerst vastgesteld worden wat er aan de hand is. Hierbij gaat het om twee dingen: de klachten of symptomen en de oorzaken. 

Aan de hand van deze twee dingen k an de behandelaar meestal een diagnose stellen. Een diagnose stellen wil zeggen dat de arts of therapeut de verschijnselen herkent als een bekende aandoening of ziekte met een bepaalde naam. Zodra de diagnose gesteld is zijn we een stuk verder. Dan weet de behandelaar meestal ook hoe de aandoening behandeld moet worden en wat de vooruitzichten zijn. Hij k an dat dan ook aan de patiënt vertellen. En de patiënt k an als hij zijn probleem een naam k an geven, er in boeken of voorlichtingsfolders over lezen en aan zijn familie en vrienden vertellen wat hij mankeert. Het stellen van een diagnose, het een naam geven aan een verzameling klachten en symptomen, is daarom van groot belang. 

Een van de redenen die ik had om dit boek te schrijven is om aan een reeks verschijnselen die ik bij mijn patiënten zag een diagnose te geven. Die diagnose luidt:  PTSS, overspannen door de baas, en als het nog niet zover is: bazenstress. De officiële naam zou moeten zijn: PTSS door traumatiserende psychologische stress in de arbeidssituatie. 

Het goed vragen naar de klachten vereist kennis van zaken. Als de behandelaar te weinig weet van de verschillende aandoeningen k an hij ook niet gericht vragen stellen. In veel gevallen k an een behandelaar al heel snel op het spoor van de juiste diagnose komen door precies de goede vraag te stellen. Sommige verschijnselen zijn namelijk zo kenmerkend voor een bepaalde ziekte of aandoening, dat als iemand er last van heeft de diagnose al bijna rond is. Zo zal het bij iemand die vertelt dat hij bang is om het gebouw waar hij werkt te betreden en dat hij steeds loopt te fantaseren wat hij zijn baas zal aandoen, bijna 100 procent zeker om overspannenheid door de baas gaan. Deze typische kenmerken, die alleen maar bij één bepaalde 140



 Hulp bij overspannenheid: coaching ziekte of stoornis voorkomen, worden met een technische term  pathognomonische symptomen  genoemd. 

Ik ga er verder van uit dat het om een cliënt gaat die duidelijk aangeeft dat de klachten met het werk te maken hebben. In dat geval moet nog uitgezocht worden of het werk ook een oorzaak is, of dat de klachten alleen maar naar voren komen op het werk zonder dat het werk de oorzaak is. Het komt vaak voor dat als het privé niet goed gaat, het werk ook te veel wordt. Ziekte en dood in de familie, relatieproblemen, problemen met kinderen, problemen in de familie, verslaving, het zijn allemaal stressoren die de weerstand en spankracht van iemand kunnen verminderen. Maar ook zonder dit soort levensproblemen k an het zijn dat de primaire oorzaak ligt in een depressie of een angst-stoornis. Er is een grote groep mensen die depressieve klachten heeft die niet veroorzaakt worden door levensproblemen, maar door een biologische kwetsbaarheid voor depressiviteit. Ik heb veel patiënten gezien die hieraan leden en na een langdurige psychotherapeutische behandeling die weinig effect had, snel opknap-ten nadat ze antidepressiva kregen voorgeschreven. 

Dergelijke klachten kunnen dus ten onrechte gezien worden als het resultaat van levensproblemen, maar ook als werkproblemen. Het verschil is makkelijker vast te stellen dan het misschien lijkt: de cliënt vertelt zelf meestal precies hoe het zit. De diagnose wordt echter vaak toch gemist omdat de behandelaar niet goed luistert, of het misschien zelfs niet wil horen, omdat hij alleen maar zoekt naar psychologische verklaringen. 

Als we hebben vastgesteld dat de klachten niet alleen naar voren komen in de werksituatie, maar er ook door veroorzaakt worden, kunnen we vaststellen dat het dus om stressklachten gaat. Nu is nog van belang om een onderscheid te maken tussen traumatische stress door de baas of de collega’s, traumatische stress door het 141



 Overspannen door je baas soort werk en niet-traumatische stress. Bij traumatische stress door het soort werk k an ook weer een onderscheid gemaakt worden tussen directe traumatisering, bijvoorbeeld door het terecht komen in geweldsitua-ties, of secundaire traumatisering, zoals bij slachtoffer-hulp k an optreden. 

Behalve de gebruikelijke standaardvragen moet dus speciaal naar een aantal aspecten van de werksituatie gevraagd worden. 

Hoe gaat het op je werk? Hebben je klachten te maken met je werk? Zijn er problemen op het werk? Hoe is je verhouding tot je baas? Vind je het prettig om met hem te praten? Voel je je gewaardeerd? Voel je je gesteund door je baas? Hoe is de omgang met je collega’s? Is er een prettige werksfeer? 

Bij een volledige overspannenheid komt het typerende beeld van de PTSS meestal naar voren met al zijn kenmerken: de lange periode van de helling, het afknappen, vaak na een periode van vak antie of een griepje, de geestelijke ontreddering met huilen, emotionele labiliteit en onophoudelijk piekeren. Woede en wraakgevoelens. Schaamte om de toestand waarin men nu verkeert. Angst om naar de werkplek te moeten terug-keren en een afkeer van alles wat met het bedrijf te maken heeft. En als dat al heeft plaatsgevonden, weerzin tegen en angst voor confrontaties met controlerende instanties. 

De arbeidsgeschiedenis moet goed nagegaan worden. 

Deze is ook bij de behandeling van belang, omdat een goede arbeidsgeschiedenis mede het bewijs is dat de problemen niet bij de patiënt liggen. Hij heeft immers een succesvol arbeidsverleden. Dit is een van de pijlers om het verloren zelfvertrouwen weer op te bouwen. 

Ook de houding ten opzichte van het werk is van belang. Meestal is dat een goed gemotiveerde en serieuze houding. Meestal vindt men het werk leuk en interessant. Ook deze gegevens zijn naast hun diagnostische waarde van belang voor de latere reïntegratie. 
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 Hulp bij overspannenheid: coaching Behalve het stellen van de diagnose is het ook van belang om na te gaan in welke fase van het proces de cliënt verkeert. Hoe ver is iemand de stresshelling afgedaald, of hoe ver is hij al weer aan het opknappen nadat hij uit het diepste dal is geklommen? Gelukkig komen er ook mensen om hulp die nog niet in het dal van de overspanning zijn terechtgekomen, maar gemerkt hebben dat ze last hebben van stressverschijnselen. Ze zijn misschien al wel een tijdje ziek thuisgebleven om de stress te ontlopen en wat bij te komen, maar ze zijn nog niet afgeknapt. 

De hulpverlening: coaching De hulpverlening bestaat uit een aantal onderdelen. 

Ten eerste moet de cliënt een duidelijk beeld van zijn situatie krijgen. Een belangrijk onderdeel daar van is: wat is er nu met je aan de hand? Waarom voel je je zo ellendig, waarom heb je last van verschijnselen die je nog nooit hebt gehad en waar van je nooit hebt geloofd dat je ze ooit zou kunnen krijgen? 

Zoals bij alle aandoeningen en ziekten is het geven van uitleg over wat er aan de hand is steeds een eerste stap in de behandeling en begeleiding. Dit wordt bij psychische problemen wel  psycho-educatie  genoemd. 

Het bespreken van de diagnose, de oorzaken, de verschijnselen, het te ver wachten verloop van de symptomen en de mogelijkheden voor behandeling leggen de basis voor een goede samenwerking tussen de therapeut en de cliënt. 

In het geval van overspannenheid door een schadelijke omgeving zal dus uitgelegd worden wat de tekenen van stress zijn en wat een PTSS is, hoe deze ontstaat en hoe het te ver wachten verloop is. De stap die daar direct uit volgt is het bespreken van eventuele schuld-en schaamtegevoelens. De behandelaar moet zich in deze achter zijn cliënt scharen en hem steunen. 

Hetzelfde geldt voor het gedeukte zelfvertrouwen. 
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 Overspannen door je baas Indien iemand al volledig overspannen is geraakt, is soms ook medische hulp nodig in de vorm van wat k almeringstabletten of slaappillen. Ook k an het geen kwaad als de patiënt eens naar de huisarts gaat indien hij lichamelijke klachten heeft. Dat komt veel voor bij stress. De huisarts k an hem dan uitleg geven en geruststellen. 

Voor iemand die zich nog op de stresshelling bevindt is het van groot belang hem te waarschuwen voor de ernstige gevolgen die langdurige traumatische stress k an hebben. Tijdig ingrijpen k an een volledige overspanning voorkomen. Helderheid over wat de oorzaak is, en met name duidelijkheid over het feit dat het niet de schuld is van de cliënt, k an al gelijk veel rust geven. 

Indien het mogelijk is, is het ook nuttig om de partner van de patiënt dezelfde uitleg te geven. Want overspannen raken is ook voor de naasten van degene die overspannen raakt een grote belasting. Zij kunnen ook profijt hebben van tips en aanbevelingen hoe ze het beste kunnen omgaan met hun overspannen familielid en met de situatie in het algemeen. Helderheid scheppen is voor alle partijen de eerste stap om aan oplossingen te gaan werken. 

In het verdere verloop k an een therapeut nuttig zijn, zowel bij het afstand nemen als bij de heroriëntatie. 

Indien de coaching nog enige tijd doorgaat gedurende de reïntegratie k an de k ans op terugval verkleind worden. 

Maar een psychologische behandeling geeft op zich geen oplossing voor het probleem. Omdat de oorzaak van bazenstress niet in de patiënt is gelegen, maar buiten hem of haar, k an het probleem niet alleen maar in de spreekk amer worden opgelost. De oplossing ligt daarbuiten, namelijk in het stoppen van de traumatiserende situatie. Vandaar dat het van groot belang is dat de behandelaar via contact met bijvoorbeeld een arbodienst of een bedrijfsgeneeskundige dienst het bedrijf duidelijk k an maken wat de oorzaak van het probleem 144



 Hulp bij overspannenheid: coaching is. Dat de conclusie van de behandelaar dat het om bazenstress gaat niet altijd met gejuich zal worden ontvangen is duidelijk. Maar het probleem verdoezelen leidt zeker niet tot een oplossing. 

Het belangrijkste wat moet gebeuren is dat de traumatisering stopt. Als iemand al ziek thuis is, is dat gedeeltelijk al gebeurd. De patiënt is dan uit de traumatiserende situatie. Als dat niet het geval is, moet gekeken worden hoe de beschadigende situatie opgeheven k an worden. Het k an daarbij op een bepaald moment zelfs verstandig zijn om de cliënt te adviseren zich een tijd ziek te melden. Dit om erger te voorkomen. 

In andere gevallen ligt dit niet zo eenvoudig. Het komt voor dat degene die om hulp vraagt dat op tijd doet. 

Hij of zij voelt dat het misgaat, de spanningen lopen op en de energie om door te gaan raakt langzaam op. 

De therapeut heeft vaak geen enkele invloed op de feitelijke situatie, en k an alleen maar adviezen aan de cliënt geven. Het k an dan gebeuren dat het verstan-digste advies is om zo snel mogelijk een andere betrekking te vinden. Geen eenvoudige zaak en ook geen advies dat je zo makkelijk zult geven. 

De algemene aanpak, de technieken die gebruikt dienen te worden, staan bekend als coachingtechnieken en directieve technieken. Dat houdt in dat de therapeut actief met de cliënt zoekt naar oplossingen, waarbij de cliënt echter het heft in handen houdt. De behandelaar geeft ook adviezen. Die adviezen kunnen op van alles betrekking hebben. Bijvoorbeeld ook op hoe de cliënt te werk k an gaan als hij het bedrijf weer moet bezoeken. 

Hoewel het wenselijk is dat de cliënt weer snel aan het werk gaat, dient men er oog voor te hebben dat het genezingsproces bij een volledige overspannenheid tijd nodig heeft. Die genezing is een natuurlijk proces. 

Op zich k an dat proces waarschijnlijk niet bespoedigd worden. De behandeling bestaat vooral uit het schep-145



 Overspannen door je baas pen van de optimale voor waarden voor genezing. Het is te vergelijken met een gebroken been. Door het been in het gips te zetten wordt een optimale rust voor het genezingsproces bewerkstelligd. Maar het aan elk aar groeien van het bot en het herstel van de beschadigde spieren en bloedvaten heeft toch zijn eigen tijd nodig. 

Aan de andere k ant is het wel mogelijk om het genezingsproces ernstig te vertragen. Te snel gaan lopen of een te vroeg partijtje voetbal kunnen maken dat het been opnieuw breekt. Het is te vergelijken met iemand die overspannen is weer terugsturen in de traumatiserende situatie. 

Iemand die overspannen is heeft een tijd rust nodig, al vlug twaalf weken. Het stoppen van de traumatisering, het in een k ader zetten van de oorzaken en verschijnselen en het zo spoedig mogelijk scheppen van een duidelijk toekomstbeeld maken dat de genezing optimaal k an verlopen en voorkomen dat de genezing onnodig lang duurt. 

Een aantal adviezen zal betrekking hebben op de mogelijkheden om meer afstand te nemen van de werksituatie, in elk geval van de baas die de problemen veroorzaakt. Zoals besproken is bij de verschijnselen van overspannenheid is afstand nemen nu juist het grote probleem. Het zal dus enige tijd kosten, en de therapeut zal met verschillende technieken en op verschillende tijdstippen hier met de cliënt aan moeten werken. Hij zal de cliënt ertoe proberen te brengen om de zaak ook van andere k anten te bekijken. Mensen die overspannen zijn geraakt zijn als het ware vastgelopen in een soort koker die steeds smaller werd. De behandeling richt zich erop om de blik weer te verruimen. 

Assertiviteit is het vermogen om je eigen grenzen, wensen en belangen duidelijk aan te geven. Van iemand die assertief is weet je wat hij of zij wil, prettig en onprettig vindt. Bij iemand die niet assertief is, of zoals het wel genoemd wordt, subassertief, moet je je best 146



 Hulp bij overspannenheid: coaching doen om daarachter te komen. Ze komen niet voor hun eigen belangen op. Subassertiviteit is daarom een risicofactor om overspannen te worden. 

Voor mensen die overspannen zijn geraakt of dat dreigen te worden, en bij wie subassertiviteit een rol speelt, k an het nuttig zijn om een assertiviteitstraining te doen. Dat k an natuurlijk niet in de acute fase van overspannenheid, maar het is goed om een dergelijke training op het leerprogramma voor later te zetten. Voor mensen die de stresshelling aan het afwandelen zijn k an het mogelijk een ommekeer betekenen. Zij kunnen dan beter in staat zijn om hun situatie onder ogen te zien en aan te pakken. 

De situatie aanpakken

Hulp bij overspannenheid is hulp die te laat komt. Niet dat die hulp niet nuttig en nodig is, maar het grootste kwaad is dan al geschied. Als iemand overspannen is geraakt is de schade voor degene die het overkomt, maar ook voor het bedrijf, groot. Het echt beperken van die schade k an alleen gebeuren in de tijd dat iemand zich op de stresshelling bevindt. Of nog beter, er moet voor gezorgd worden dat niemand op die helling terechtkomt. 

Indien iemand in deze fase om hulp komt is het daarom van het grootste belang er voor te zorgen dat het niet tot afknappen komt. De therapeutische doelen en methoden zijn hetzelfde als hierboven beschreven. 

Een belangrijke mogelijkheid is ook, indien duidelijk is dat het in de huidige baan toch nooit echt prettig zal worden, snel naar een andere betrekking om te kijken. 

Zoals ik in het begin van dit hoofdstuk al heb gezegd draait het bij stressbestrijding niet zozeer om degene die er last van heeft, maar om de situatie die de stress veroorzaakt. Een behandelaar zal maar beperkt effec-tief kunnen zijn als er geen mogelijkheden zijn om iets 147



 Overspannen door je baas in de werkomstandigheden te veranderen. Er is dus contact nodig met het bedrijf. 

Nu moeten we geen al te hoge ver wachtingen hebben van de mogelijkheden om de omstandigheden in een bedrijf of bij een dienst van de overheid te veranderen. 

Vaak worden mensen overspannen door reorganisaties, inkrimpingen en fusies. Dit soort processen worden door de leidinggevenden meestal maar zeer ten dele beheerst, en iedereen komt daarbij in een stroom-versnelling terecht waarbij het soms zwemmen of ver-zuipen is. In andere gevallen worden mensen het slachtoffer van slecht functionerende leidinggevenden, van wie al jaren bekend is dat mensen bij hen afknappen, maar aan wie men niets wil of k an doen. 

 Wim is weggegaan bij een keukenbedrijf. 

 Het was op zich wel een prettig bedrijf, alleen degene die de werkorders maakte en uitdeelde was een verschrikkelijke vrouw met wie iedereen het aan de stok kreeg. En Wim had elke dag met haar te maken en was voor veel dingen van haar afhankelijk. Er waren al heel wat mensen vanwege haar vertrokken. 

 Veel kans dat ze weg zou gaan was er niet. 

 Ze is de vrouw van de baas. 

Het k an ook zijn dat de cultuur binnen het bedrijf zo is dat deze min of meer gewild met grote regelmaat slachtoffers produceert die dan weer door nieuw bloed ver vangen worden. Degenen die vertrekken voelen zich dan terecht als een citroen uitgeknepen. 

 John is een redelijk goede verkoper. Hij is in dienst gekomen bij een op Amerikaanse leest geschoeide verkooporganisatie. Hij wordt afgerekend op zijn verkoopresultaten. Als je minder dan tachtig uur per week werkt wordt dat gezien als een gebrek aan motivatie. 

 De gemiddelde omlooptijd van een verkoper 148



 Hulp bij overspannenheid: coaching is ongeveer een jaar. John haalt bijna twee jaar, maar knapt dan volkomen af. 

Wanneer een bedrijf echter om morele redenen, of vanwege goedbegrepen eigenbelang wel wat aan de situatie wil doen, is er veel mogelijk. Het idee dat bij te veel stress of bij schadelijke stress de leiding van het bedrijf wat moet doen lijkt steeds meer door te dringen. Het is te hopen dat bij de veranderingen in de wijze van managen ook aan deze voor de productiviteit belangrijke factor meer aandacht besteed zal worden. 

Een bedrijf zal er dan juist prijs op moeten stellen als een medewerker aan de bel trekt omdat er sprake is van schadelijke stress, zodat er tijdig iets aan gedaan k an worden. 
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Pesten op het werk:

mobbing

Het onder werp pesten op het werk, mobbing, is een zijsprong van het hoofdthema van dit boek. Er zijn echter zoveel raakpunten, overeenkomsten en overlap tussen bazenstress, overspannenheid door de baas en mobbing, dat ik er een kort hoofdstuk aan wil wijden. 

Pesten op het werk is een nog maar weinig onderkend probleem. De term ‘mobbing’ is een nieuw bedacht woord, naar aanleiding van het Engelse werkwoord  to mob, wat onder andere betekent: in een bende aanvallen, omstuwen. De bedenker van het woord, de onderzoeker Leymann, spreekt ook wel van psychoterreur. 

In tegenstelling tot pesten op school is er nog maar weinig onderzoek gedaan naar pesten op het werk, en bijna alleen maar in Scandinavië en Duitsland. Sinds enige tijd is er echter ook in Nederland aandacht voor dit verschijnsel. Dit komt voornamelijk door het werk van Adrienne Hubert, die onderzoek doet naar mobbing. Veel van de in dit hoofdstuk genoemde feiten zijn afkomstig uit haar onderzoeksverslag ‘Mobbing, pestgedrag in organisaties’. 

De eerste vraag die zich voordoet is wat er precies onder mobbing verstaan moet worden. Wanneer is het plagen en wanneer is het pesten? Bij pesten is sprake van een zekere grimmigheid. De essentie is dat degene 151



 Overspannen door je baas die gepest wordt het op geen enkele manier leuk k an vinden. De handelingen die tegen hem of haar gericht zijn worden er varen als vijandig, vernederend of intimi-derend. Bij mobbing gebeurt het pesten vaak en gaat het langere tijd door. 

Ook voelt het slachtoffer dat hij of zij zich niet k an ver weren. Er is dus sprake van machtsongelijkheid. 

Het machtsverschil k an gebaseerd zijn op informele machtsverschillen: de groep die pest is het slachtoffer gewoon de baas. Maar er is in de meeste gevallen ook sprake van formele machtsverschillen, omdat leidinggevenden vaak betrokken zijn bij mobbing of zelfs de enigen zijn die pesten. In het geval dat iemand zich alleen door zijn of haar chef gepest voelt, gaat het om hetzelfde als bazenstress. Ook het omgekeerde komt voor, alleen niet erg vaak: de baas wordt gepest door zijn medewerkers. 

De gevolgen van mobbing kunnen ernstig zijn. Het blijkt dat een groot deel van de slachtoffers, als het pesten lang genoeg doorgaat, ziek thuis komt te zitten. Zij ver-tonen dan, net als bij overspannenheid door de baas, de symptomen van een PTSS. Maar ook als het nog niet zover is dat iemand in de ziektewet terecht is gekomen k an het pesten een groot deel van zijn levensvreugde vergallen en zullen zich toenemende stressverschijnselen voordoen. Naast persoonlijk leed zal de productiviteit van een werknemer die stelselmatig gepest wordt sterk afnemen. Het verhinderen om het werk goed te doen is trouwens een van de manieren om te pesten. 

Hoe vaak komt pesten op het werk voor? Dat er in een bedrijf gepest wordt is niet iets waar een bedrijf trots op k an zijn. Een interessant gegeven uit het onderzoek van Adrienne Hubert is dat van de acht bedrijven die voor het onderzoek benaderd werden er maar één aan het onderzoek wilde meedoen. Van de zeven bedrijven die niet meededen, meestal ‘om onrust te voorkomen’, gaven er vier aan dat in hun bedrijf wel mobbing voor-kwam. Er bestaat dus grote terughoudendheid om met dit onder werp in de openbaarheid te komen. Een zeer 152



 Pesten op het werk: mobbing begrijpelijke terughoudendheid, want mobbing is moreel ver werpelijk. 

Toch is het mogelijk om enig inzicht te krijgen in hoe vaak mobbing voorkomt. Als de schattingen gebaseerd op buitenlands en Nederlands onderzoek aan de zeer voorzichtige k ant gehouden worden, blijkt toch dat minstens drie procent van alle werknemers zich gepest voelt. Maar er worden ook percentages tot boven de tien procent gevonden! Dit lijkt wel erg extreem, maar in een Nederlands onderzoek naar werkstress meldt ongeveer tien procent van de onder vraagden dat ze te maken hebben met grof of agressief optreden door hun leidinggevende(n). 

Er worden geen duidelijke verschillen gevonden tussen de soorten bedrijven. Op k antoor wordt dus net zo hard gepest als in de fabriek of in de bouw. Wel lopen jongere werknemers meer k ans om het slachtoffer te worden dan oudere. Dat lijkt logisch, zij staan meestal onder aan de hiërarchische ladder. Of je een man of een vrouw bent lijkt voor de k ans om het slachtoffer van pesten te worden niet uit te maken. 

Waaruit bestaan de pesterijen? Uit zowat alles wat maar te bedenken is. Vragenlijsten naar pestgedrag sommen tot meer dan tachtig handelingen op waarmee iemand gepest k an worden. Dit gaat van op zich vrij onschuldige, maar op den duur toch wel ergerlijke dingen als iemand niet uit laten spreken, tot regelrechte lichamelijke mishandeling. Veelvoorkomende zaken zijn onterechte kritiek, verantwoordelijk stellen voor fouten waar je niets aan kunt doen, op een onvriendelijke toon aanspreken of uitschelden en toeschreeuwen. Maar ook roddel, buitensluiten van groepsactiviteiten, geen reactie bij aanspreken, belachelijk maken, spotten met privé-omstandigheden en het beschadigen van eigen-dommen zijn zaken die bij het pesten kunnen horen. 

Pesten op het werk is iets dat zich in een groep afspeelt, en waarbij groepsdynamische processen van belang zijn. In de hiërarchie van de groep staan de pesters bovenaan en het slachtoffer onderaan. Deze groepshië-
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 Overspannen door je baas rarchie hoeft niet altijd dezelfde te zijn als de officiële hiërarchie. Zoals al opgemerkt, ook bazen kunnen het slachtoffer worden van pesten. Maar meestal zullen de twee hiërarchieën nagenoeg gelijk zijn. En in de meeste gevallen is de leiding dan ook bij het pesten betrokken. 

Het slachtoffer van mobbing voelt zich niet alleen machteloos, hij of zij is ook niet in staat om zich aan de situatie te onttrekken. Daarbij komt nog dat men zich schaamt over het feit dat men gepest wordt. En men schrikt er voor terug om de leiding in te schakelen. 

Aan de ene k ant omdat men dan nog ernstiger mobbing vreest, aan de andere k ant omdat de leiding zelf vaak bij de mobbing is betrokken. 

Tussen de boven- en de onderk ant van de pikorde zit de middenmoot. Zij fungeren als het publiek. Sommigen van het publiek zullen de voorstelling niet kunnen waarderen en dat af en toe ook zeggen, maar ze hebben niet voldoende invloed om het pesten te stoppen. 

Bovendien lopen ze als ze dat proberen, de k ans zelf slachtoffer te worden. Werken in een groep waar gepest wordt is werken in een psychologisch gewelddadige omgeving. Anderen zullen, om in de beeldspraak te blijven, de voorstelling wel leuk vinden en lachen en applaudisseren. 

Over wat een effectieve preventie en aanpak van mobbing zijn, is nog weinig bekend. Een aantal zaken die bij deze aanpak nodig zijn liggen echter voor de hand. 

In de eerste plaats zal de leiding van het bedrijf duidelijk moeten maken dat mobbing binnen het bedrijf wordt veroordeeld en niet wordt getolereerd. Een tweede noodzakelijk ingrediënt is voorlichting over mobbing aan leiding en medewerkers. Deze voorlichting dient praktisch van aard te zijn, gericht op het doen stoppen van eventuele gevallen van mobbing. Dit k an het beste bewerkstelligd worden door het middelmanagement bewust te maken van het bestaan van mobbing en hun te leren het te herkennen. Zij kunnen het dan niet meer afdoen als iets onschuldigs, of iets wat personeelsleden maar onderling moeten uitzoeken en de leiding niet 154



 Pesten op het werk: mobbing aangaat. Een andere belangrijke doelgroep zijn medewerkers die niet actief bij mobbing zijn betrokken, maar het publiek vormen. Als de waardering uit het publiek gaat ontbreken en omslaat in afkeuring, wordt het pesten moeilijker. En ook voor het publiek geldt dat na een goede voorlichting pesten niet meer als iets onschuldigs afgedaan k an worden. Het antimobbing-programma ‘Pesten op het werk? Wie toekijkt doet mee!’

richt zich met name op het ‘publiek’. 

Het voordeel van deze algemene preventieve aanpak is dat indien zich in een bedrijf feitelijke gevallen van mobbing voordoen, het niet nodig is om de daders en slachtoffers aan te wijzen. Uiteraard weet iedereen op een afdeling waar mobbing voorkomt toch wel haarscherp om wie het gaat. 

Naast deze twee stappen, normen stellen door de leiding en voorlichting geven, zullen indien mobbing blijft doorgaan acties door de leiding ondernomen moeten worden die direct tegen de daders gericht zijn. Dit is echter niet zonder problemen en risico’s voor de slachtoffers van mobbing. Zij vrezen dat als er maatregelen worden genomen tegen de daders, ze het alleen maar nog erger te verduren zullen krijgen. Hun bescherming verdient, als het zover komt, dus extra aandacht. 

Al met al zijn de overeenkomsten tussen mobbing en overspannenheid door de baas dus legio: het gaat om een machtsrelatie waarin de onderliggende partij psychologisch onder druk komt te staan, het is voor degene die het overkomt niet mogelijk om zich aan de situatie te onttrekken en indien de toestand lang aan-houdt zal het slachtoffer gaan lijden aan een PTSS. 
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13

Ziekte en arbeids-

ongeschiktheid door

psychische oorzaken

In de voorafgaande hoofdstukken zijn hier en daar cijfers genoemd over stress, overspannenheid, ziekteverzuim en afkeuringen door psychische oorzaken. In dit hoofdstuk worden deze cijfers, aangevuld met andere gegevens, nog eens op een rijtje gezet. In elk geval is werkstress al uitgeroepen tot ziekmaker nummer één. 

Je op de stresshelling bevinden, vermindert je levensgeluk. Overspannen raken is een persoonlijk drama. 

Als we in een breder perspectief kijken blijkt dat het om een groot maatschappelijk probleem gaat. In een uitgebreid onderzoek, getiteld ‘Werken onder druk’, werd een groot aantal Nederlanders gevraagd naar hun er varingen wat betreft stress en werk. Het ging daarbij dus niet om mensen die overspannen waren of dreig-den te worden, maar werknemers in het algemeen. Een aantal uitkomsten van dit onderzoek liegt er niet om. 

Zo vindt 44 procent van degenen die op de enquête reageerden dat de leiding op hun werk er niet in slaagt mensen goed te laten samenwerken. Maar wat veel erger is, is dat ongeveer één op de tien aangeeft dat de leiding direct als bron van stress en spanning fun-geert door agressief en grof optreden. Dat is een schokkend hoog aantal. Als één op de tien al vindt dat zijn baas zich grof en agressief gedraagt, hoeveel 157



 Overspannen door je baas bazen moeten er dan wel niet zijn die op een wat sub-tielere manier het leven van hun ondergeschikten zuur maken? 

In de literatuur over stress op het werk wordt veel gesproken van ‘sociale ondersteuning’ door de leidinggevende. Daarmee wordt een positieve, steunende en stimulerende houding bedoeld. Een conclusie van het bovengenoemde onderzoek is dat het ontbreken van een positieve en steunende houding van de baas en een slechte organisatie van het werk (ook een verantwoordelijkheid van de leiding) zeer belangrijke factoren voor werkstress blijken te zijn. Een letterlijk citaat uit het onderzoeksverslag:

 Het zijn vooral een slechte organisatie van het werk (onduidelijkheden, onvoldoende hulp-middelen, gebrekkig overleg, onzekerheid over de toekomst o.a. als gevolg van reorganisatie, tegenstrijdige opdrachten, conflicten met de chef of collega’s, ontevredenheid over beloning) en gebrek aan sociale ondersteuning door de chef en collega’s die sterk samenhangen met gevoelens van ontevredenheid over het werk en leiden tot algemene stressklachten en, in mindere mate, tot verzuim. Maar het is vooral het gebrek aan sociale ondersteuning door de leidinggevende dat er als factor van (werk)stressproblemen uitspringt. 

Er werd ook gevraagd wat men vond dat er aan werkstress moest gebeuren. Met name de antwoorden van werkenden die ook aangaven er varing met werkstress te hebben zijn daarbij interessant. De top-drie van maatregelen die men voorstelt is: a)  het verbeteren van het functioneren van de leiding, o.a. door beter en regelmatiger werkoverleg, open-hartiger communicatie, meer steun, het voeren van functioneringsgesprekken en beter verdelen van verantwoordelijkheid; 
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 Ziekte en arbeidsongeschiktheid b) het verbeteren van het sociale klimaat en de communicatie op de werkvloer zelf; c)  een betere planning, coördinatie en prioritering van de werkzaamheden. 

De conclusies lijken duidelijk. Stressfactor nummer één is de leiding. En verreweg de meeste andere stress-factoren die genoemd worden behoren tot de directe verantwoordelijkheden en taken van de leiding. Het is daarom verbazingwekkend dat deze duidelijke resultaten in boeken en geschriften over stress op het werk zo weinig terug te vinden zijn. Waarom niet? Ik k an alleen maar raden, maar een belangrijke reden lijkt mij dat de problemen van afgeknapte werknemers veel te individueel worden bekeken. Het wordt als een persoonlijk probleem gezien, een probleem dat zit in degene die stressklachten heeft. Misschien dat ook de gebrekkige samenwerking, als die er al is, tussen de mensen van het bedrijf (personeelsafdeling), arbodiensten en degenen die de stressslachtoffers behandelen, zoals huisartsen, psychologen en psychiaters, tot een soort collectieve blindheid leidt. En dat terwijl de leiding door de slachtoffers als stressfactor nummer één wordt gezien. 

Dit leidt voor mij tot een onontkoombare conclusie: wat mensen zelf vertellen wordt niet serieus genomen. 

Het schrijven over stress heeft de werkelijkheid over-woekerd. Want als je in welk gezelschap dan ook gaat praten over stress door de baas, en dat doe ik vaak, weet iedereen daar sterke voorbeelden van te geven. 

Uit eigen er varing of uit de directe omgeving. 

Hoe vaak komt ongezonde werkstress voor? Gezien de bovenstaande uitkomsten is duidelijk dat, als je het aan werkende mensen vraagt, het in elk geval veel voorkomt en dat de baas vaak de oorzaak is. Maar hoe vaak word je er ziek van? Dat is niet bekend, maar aan de hand van getallen die wel bekend zijn is het misschien mogelijk om een redelijke schatting te maken. 
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 Overspannen door je baas Er wordt regelmatig gesproken over de epidemie van psychische arbeidsongeschiktheid. Er is tot 1990 sprake van een explosieve groei van het ziekteverzuim door psychische oorzaken. De beste getallen hierover zijn de aantallen werknemers die in de AAW en  WAO terechtkomen. Dat is natuurlijk het topje van de ijsberg, want voordat je afgekeurd bent moet je al een lange tijd arbeidsongeschikt zijn, en de keurende arts moet tot het oordeel komen dat het er voor de toekomst slecht met je uitziet wat betreft werkmogelijkheden. Van alle mensen die overspannen raken komt ongeveer twintig procent in de WAO terecht. In 1994 waren dat er bijna 19.000, in 1993 meer dan 25.000. Dat is een duidelijke afname. Toch steeg de categorie ‘afgekeurd om psychische redenen’ van 1993 naar 1994 naar de eerste plaats. De reden is dat door het nieuwe overheids-beleid de totale hoeveelheid afkeuringen relatief nog sterker daalde. De mensen werden dus niet ineens een stuk gezonder, de drempel naar de WAO werd alleen hoger. 

Wat betreft ziekteverzuim op het werk lijkt op zich geen sprake te zijn van een totale toename van ziekteverzuim, maar er is wel een toename van ziekteverzuim om psychische redenen. In 1989 was dit bijna zeventien procent van alle ziekteverzuim. Als het ziekteverzuim rond de zes procent bedraagt van alle werkenden, zou dat inhouden dat van iedereen die werkt ongeveer één procent overspannen thuiszit. 

Hoe vergaat het mensen die overspannen thuis komen te zitten? Uit een onderzoek van TICA, geciteerd in Arbeid & Milieu, komen de volgende gegevens: 160



 Ziekte en arbeidsongeschiktheid Reïntegratie na overspanning Terugkeer Hersteld
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17%
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26%

6%

13%

38%

17%
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38%

27%

6%

26%
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•  Bij de categorie Arbeidsconflict zal het meestal om overspannenheid door de baas gaan. 

•  Slechts een minderheid, 30 procent, keert terug naar de oude werkplek, bij arbeidsconflicten zelfs maar 13 procent. 

•  Ongeveer 27 procent van de medewerkers wordt na herstel ontslagen. 

•  Eén op de vijf komt in de WAO, bij arbeidsconflicten één op de tien. 

•  Eén derde van de mensen uit de categorie privé-

problemen zegt dat de arbeidsongeschiktheid gedeeltelijk ook samenhing met het werk. 

Hoe zal dit in de nabije toekomst verdergaan? In 1990

verscheen het rapport ‘Zorgen voor geestelijke gezondheid in de toekomst’ van de Stuurgroep Toekomstscenario’s Gezondheidszorg. Het rapport probeert voorspellingen te doen over de ontwikkelingen in de geestelijke gezondheidszorg tot 2010. Een van de onder-zochte problemen is de arbeidsongeschiktheid ten gevolge van psychische stoornissen. De stuurgroep komt op dat gebied tot een aantal opmerkelijke gegevens en voorspellingen. Ten eerste is er in de periode van 1968
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 Overspannen door je baas tot 1987 een sterke groei van het aantal mensen dat vanwege psychische stoornissen arbeidsongeschikt wordt. Van alle arbeidsongeschikten met een uitkering groeit het percentage van 11 procent tot 28 procent, in 1994 al tot bijna 31 procent. Interessanter wordt het nog als gekeken wordt om welke psychische stoornissen het dan gaat. Het blijkt dan dat ernstige psychiatrische problemen niet zijn toegenomen, evenmin als depressies en neurotische stoornissen. Er is echter binnen de psychische stoornissen die tot een afkeuring leiden een dramatische groei van wat ‘aanpassingsreacties’ wordt genoemd, en wel van 23 procent tot 48

procent. Het rapport meldt hierover: Hoewel niet uitgesloten mag worden, dat gewijzigde diagnostische gewoontes hier ook in het geding zijn … lijkt dit er op te wijzen, dat het in toenemende mate gaat om mensen die de psychische belasting van de arbeidssituatie niet meer aankunnen. De diagnose-categorieën ‘ neurotische stoornissen’ en

 ‘aanpassingsreactie’ zijn in psychiatrisch opzicht een soort non-diagnosen. Het hoge percentage mensen dat deze onduidelijke diagnosen toebedeeld krijgt, wijst zeker ook op de onmacht van de keurende instanties om in de vele gevallen waarin sprake is van ongezonde arbeidssituaties voor de betrokken individuen een (voor het toekennen van een uitkering noodzakelijk) adequaat medisch etiket te vinden. 

Over het algemeen wordt over de psychische oorzaak van arbeidsongeschiktheid in zeer vage ter men gesproken. Wat die psychische oorzaken nu precies zijn wordt niet duidelijk. De onderzoekers van het toe-komstscenario schrijven daarover: 162



 Ziekte en arbeidsongeschiktheid

 … in de meeste publicaties over determinanten van arbeidsongeschiktheid slechts in algemene termen, niet toegespitst op diagnosegroepen gesproken wordt... Veel van hetgeen in de literatuur naar voren gebracht wordt als achtergronden en verklaringen van arbeidsongeschiktheid … berust op vage indicaties. 

 Opvallend weinig empirisch wetenschappelijk onderzoek, gezien de omvang van de proble-matiek, is er op dit terrein gedaan, zeker geldt dit voor onderzoek dat specifiek gericht is op determinanten van psychische arbeidsongeschiktheid. 

Wat in dit boek uitvoerig beschreven wordt als ‘overspannen door de baas’ of PTSS heet in de officiële diagnostiek nog steeds ‘aanpassingsstoornis’. Dat is een vage kreet die terecht als een non-diagnose wordt omschreven. Het zou al een hele verbetering zijn als erkend werd dat in veel van de gevallen waarbij van

‘aanpassingsstoornis’ wordt gesproken, het in feite gaat om een PTSS, veroorzaakt door traumatische psychologische stress op de werkplek. Als we bedenken dat er jaarlijks tussen de 15.000 en 25.000 psychiatrische rapporten worden geschreven betreffende arbeidsongeschiktheid mag duidelijk zijn dat een goede diagnostiek van groot belang is. Volgens een onderzoeker die een grote hoeveelheid van dergelijke rapporten beoordeelde zou bij maar liefst 85 procent van die rapporten sprake zijn van vooroordelen en tekortschieten-de argumentatie. 

De Stuurgroep Toekomstscenario’s heef t zich ook gebogen over wat er moet gebeuren om de situatie te verbeteren. Ze geven een groot aantal aanbevelingen. Zo raden ze aan dat bedrijfsgezondheidsdiensten (nu omgevormd tot arbodiensten) en het bedrijfsmaat-schappelijk werk zich actiever gaan opstellen en de problemen in organisaties opsporen. Het zou algemeen geaccepteerd moeten worden om de gehele arbeids-163



 Overspannen door je baas situatie periodiek door te lichten op zowel lichamelijke als geestelijke ‘ergonomische’ aspecten. Dit advies uit 1990 wordt heden ten dage ook op sommige plaatsen opgevolgd. Daar voor is een checklist ontwikkeld in het k ader van de WEBA-methodiek.  WEBA staat voor Welzijn Bij de Arbeid. Van de 58 punten van de checklist gaan er twee direct en een aantal indirect over de rol van de direct leidinggevende. Het opsporen van stress met deze lijst moet dus goed kunnen, maar het is een duur en wat omslachtig middel. 

De Stuurgroep Toekomstscenario’s vindt ook dat bedrijfsartsen (arbodiensten) meer nadruk moeten gaan leggen op vroegtijdige onderkenning, zodat zo nodig belastende arbeidsomstandigheden kunnen worden aangepast. Ook moeten ze psychisch ongezonde arbeidsomstandigheden en arbeidsverhoudin-gen onder de aandacht van het management brengen. 

Het management moet cursussen krijgen zoals ‘stress-preventie’ en ‘modern leidinggeven’. Verder zou de geestelijke gezondheidszorg (RIAGG’s) zich meer moeten gaan toeleggen op psychische gezondheid op het werk, en daarin de huidige kennisachterstand moeten verbeteren. De bedrijfsartsen moeten dan ook inten-siever met deze hulpverleners gaan samenwerken. 

De  RIAGG’s zijn al chronisch overbelast. Over het algemeen wordt een hulpzoekende die niet in zeer ernstige en acute nood verkeert, met een lange wachtlijst geconfronteerd.  RIAGG’s kiezen in de meeste gevallen terecht voor het behandelen van zwaardere en nog schrijnender gevallen, namelijk de mensen met ernstige psychiatrische ziekten. Wel zijn er enkele initiatieven die op meer commerciële basis zorgen voor hulp, begeleiding en behandeling van mensen met stressklachten en overspannenheid door het werk. In die gevallen is het ook vaak het bedrijf dat voor de hulpverlening betaalt. Terecht, vind ik. Een bedrijf dat zorgt voor weinig schadelijke stress, en ook zorgt voor een snelle en goede opvang van mensen die toch nog om die reden in de problemen raken, bespaart een hoop 164



 Ziekte en arbeidsongeschiktheid ziekengeld. Maar omdat bazenstress een grote productivity killer is, is de grootste winst voor het bedrijf de winst aan productiviteit. 

De bedrijven in Nederland maken een modernisering door. Er wordt steeds meer gelet op de productiviteit en daartoe worden alle middelen ingezet. Zowel technische als menselijke. Onder de menselijke middelen versta ik moderne managementtechnieken. Van alle k anten wordt beweerd dat Nederland de hoogste productiviteit per hoofd van de bevolking heeft. Dat moet ook wel bijna, want het aantal werkenden van de gehele beroepsbevolking is maar gering. Aan de ene k ant wordt de mens als productiemiddel minder belangrijk, machines en computers nemen het over, aan de andere k ant wordt iedere werknemer juist meer waard. Door al deze moderniseringen worden we steeds rijker. Stress en bazenstress zijn geen moderne verschijnselen. Ze zijn er altijd geweest. Maar met onze nieuwe inzichten en technieken, met name op het gebied van nieuwe vormen van management, en met onze rijkdom, moet het mogelijk zijn om werken gezonder te maken. Niet alleen wat betreft giftige stoffen en bedrijfsongevallen, maar met name op het gebied van het psychologisch milieu. 
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