
P e s t e n

De zaak van NZa-klokkenluider Arthur
Gotlieb, die werd genegeerd en gepest en
zelfmoord pleegde, is extreem. Maar hij is
zeker niet uniek. Bedrijven weten zich
vaak geen raad met klokkenluiders. „ Je
verwacht een bloemetje en krijgt een
draai om je oren.”

Amsterdam te promoveren op de manier
waarop leidinggevenden en werknemers
in formele (plannings)gesprekken met el-
kaar praten en hoe dat samenhangt met
hun verdere loopbaan. En ze coacht duo’s
die er samen niet uitkomen. Zoals onlangs
een oudere medewerkster en haar jongere
leidinggevende: „Hij vond haar raar en ei-
genlijk niet meer passen in haar werk. Zij
voelde dat wel aan. Maar hij bleef maar in-
houdelijke afspraken met haar maken.”
Waarvan hij stiekem hoopte dat ze ze niet
zou halen. „Een hang yourself- construc tie.
Uiteindelijk durfde ze te vragen: wat wil je
nou eigenlijk met mij? En: wat zit je nou te
zweten en te steunen als ik dat zeg?”

Toen pas kwam het hoge woord eruit:
dat hij de samenwerking niet meer zag zit-
ten en een andere plek voor haar wilde
zoeken. „Zij was verdrietig, maar ook op-
gelucht. Gesprekken tussen werknemer
en leidinggevende gaan vaak alleen over
inhoudelijke en procedurele zaken, maar
pas als mensen ook over de interactie dur-
ven praten, en over hun emoties, komen
ze vooruit.”

Anders had dit stel nog jaren zo door
kunnen gaan. En dan had de werkneem-
ster dat vast als pesten ervaren. „Je zou
pesten kunnen definiëren als een geësca-
leerd arbeidsconflict”, zegt TNO-onder-
zoeker Seth van den Bossche. Het is een
glijdende schaal, zegt hij. „Bij een arbeids-
conflict kunnen mensen zich nog verdedi-
gen. Bij pesten lukt dat niet meer.”

Dossieropbouw

Je kunt je afvragen waarom een werkgever
ervoor kiest om de werknemer met wie hij
een conflict heeft te pesten, in plaats van
hem bijvoorbeeld te ontslaan. Maar ont-
slaan is nu eenmaal niet gemakkelijk, dan
moet je een goed dossier opbouwen, zegt
Van den Bossche.

„En uiteraard hoeft er helemaal geen
sprake te zijn van disfunctioneren. Je ziet
ook regelmatig dat iemand die gepest
wordt juist excellent functioneert, en dat
dat bedreigend is voor de manager. Als ie-
mand duidelijk beter presteert dan de
rest, tast dat de groep aan. Juist omdat zo
iemand niet te ontslaan is, kan de baas
proberen hem of haar het leven zo zuur
mogelijk te maken.”

Van den Bossche is verantwoordelijk
voor de jaarlijkse Nationale Enquête Ar-
beidsomstandigheden die TNO samen met
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E
en wat oudere werknemer op
kantoor, die er al veertien
jaar zit, merkt dat de bedrijfs-
cultuur verandert. Er moet
‘ge scoord’ worden, er moe-
ten ‘t argets’ worden gehaald,

alles moet snel-snel-snel. Werknemers
worden openlijk beoordeeld – wie doet het
niet zo goed, wie ontwikkelt zich niet
meer? En er komt een reorganisatie aan.
De oudere medewerker krijgt een slechte
beoordeling, zijn leidinggevenden nege-
ren zijn vragen om hulp, opleiding en coa-
ching, en hij krijgt absurd veel extra werk.
Jaren heeft hij prima gefunctioneerd; nu
willen ze hem eruit hebben, dat is duide-
lijk. Hij wordt er ziek van.

Uiteindelijk stuurt Arthur Gotlieb zijn
baas bij de Nederlandse Zorgautoriteit
(NZa) een dik dossier waarin hij ook aller-
lei misstanden binnen het bedrijf be-
schrijft, onder meer over uiterst slordige
omgang met privacygevoelige informatie.
Hij probeerde die misstanden al eerder
aan de kaak te stellen, maar ook dat werd
genegeerd. En dan pleegt hij zelfmoord.

Het verhaal van Arthur Gotlieb is schok-
kend en extreem – maar er zitten ook kan-
ten aan die helemaal niet zo uniek zijn: die
van een oudere werknemer die niet over-
weg kan met zijn nieuwe manager en
diens stijl van leidinggeven. Die van een
werknemer die systematisch gepest wordt
door zijn baas. En die van iemand die pro-
beert zijn baas te waarschuwen voor ern-
stige fouten van het bedrijf en daarvoor
niet bedankt wordt, maar verguisd.

Jonge managers hebben vaker moeite
met oudere werknemers, merkt Cristel
van de Ven van adviesbureau Factor Vijf in
haar onderzoek en haar coachingswerk.
„Voor oudere medewerkers zouden lei-
dinggevenden juist hun best moeten doen
om werk te vinden dat goed bij hen past.
Maar vaak gebeurt dat niet. Vooral werk-
nemers over wie de leidinggevende tevre-

den is, krijgen ontwikkelmoge-
lijkheden. Die komen dan

terecht in een spiraal
naar boven.”

Van de Ven hoopt
over twee jaar

aan de Uni-
versiteit van

Er zijn
heel veel
G  otliebs

het Centraal Bureau voor de Statistiek uit-
voert. Daarin wordt onder meer onder-
zocht hoe vaak pesten op het werk voor-
komt. Ongeveer één op de dertien Neder-
landse werknemers wordt weleens gepest
door iemand binnen het eigen bedrijf. Cir-
ca één op de honderd wordt structureel
gepest, en dan hoort de baas in ruim de
helft van de gevallen tot de daders. Man-
nen worden iets vaker gepest dan vrou-
wen, laagopgeleiden vaker dan hoogopge-
leiden. „We zien trouwens dat pesten in tij-
den van reorganisatie wel iets toeneemt,
maar niet heel veel. Na vijf jaar recessie is
het pesten op de werkplek niet geëxplo-
deerd, het blijft redelijk stabiel.”

Een bijzondere reden die een baas kan
hebben om een werknemer weg te pesten,
is als die werknemer meldt dat er iets in
het bedrijf fout gaat. „Je denkt: ik stel een
misstand aan de orde, ik krijg vast een
bloemetje, maar je krijgt een draai om je
o re n”, vat Esther Sinnema dat samen. Zij
werkt voor Governance & Integrity, een
advies- en ontwikkelingsbureau voor inte-
griteitsbeleid; ze geeft advies en leidt on-
der anderen vertrouwenspersonen op.

Sinnema: „Zeker als zich in de top van
de organisatie iets afspeelt wat niet klopt,
is het risicovol om dat te melden. Want het
is maar zeer de vraag of de top daar blij
mee is. Zo’n verhaal als dat van Gotlieb is
geen uitzondering, behalve dat het geluk-
kig niet altijd zo dramatisch afloopt. Cij-
fers heb ik niet, en natuurlijk: wij horen
niet over de gevallen waar het goed gaat.
Maar het gaat vaak mis; we zijn er in Ne-
derland nog niet zo goed in om zorgvuldig
met interne meldingen om te gaan. Er valt
nog veel te leren als het om zorgvuldige
handhaving van integriteitbeleid gaat.”

Overheidsinstellingen zijn verplicht om
een meldingsprocedure te hebben, vertelt
Sinnema – ‘m e l de n’ is in feite klokkenlui-
den, maar dan intern, binnen het bedrijf,
zodat het bedrijf hier zelf iets aan kan
doen. „Maar bedrijven weten vaak niet
hoe ze ermee moeten omgaan áls er een
melding komt. Vaak is de vertrouwensper-
soon er ook helemaal niet voor opgeleid.
Dat is vaak gewoon iemand uit de organi-
satie die daar is neergezet omdat hij zo
goed kan luisteren. Die zat er dan al voor
de ongewenste omgangsvormen, en dan is
het: doe dat integriteitsbeleid er maar bij.”

Een voorbeeld: drie jaar geleden kreeg
een gemeenteambtenaar in Beuningen

een conflict met het college van burge-
meester en wethouders. Dat verdacht hem
ervan een anonieme brief te hebben ge-
schreven waarin hij corruptie aan de kaak
stelde. De ambtenaar werd ontslagen we-
gens verstoorde werkverhoudingen, wat
door de rechter werd teruggedraaid.

„Daar meldt dus de eerste dertig jaar
nooit meer iemand iets”, zegt Sinnema. „In
de wet staat dat de werkgever, op grond van
het feit dat iemand een melding doet, geen
besluit mag nemen dat nadelig is voor diens
rechtspositie, maar je kunt zo iemand dan
nog altijd wél proberen weg te pesten.”

B urn -out

De gevolgen van pesten zijn duidelijk, zegt
TNO-onderzoeker Van den Bossche. „He t
leidt tot verzuim en burn-out. Die schade
houdt nog jaren aan. Ook de organisatie
en de sociale omgeving van de gepeste lij-
den er trouwens onder. En er is vrij weinig
onderzoek naar wat eraan te doen is.”

Cristel van de Ven zou mensen die door
hun baas gepest worden in elk geval advi-
seren er met anderen over te praten. „Me t
je partner, met collega’s die je wél ver-
trouwt of met een vertrouwenspersoon.
In het geval van Gotlieb zou het me bij-
voorbeeld niks verbazen als veel méér
mensen de managementstijl zoals hij die
beschrijft onprettig zouden vinden. Al die
nadruk op bonussen en targets, we weten
eigenlijk zo langzamerhand wel dat dat
niet werkt en dat veel mensen er niet ge-
lukkig van worden.”

Gelukkige mensen werken beter. „Ma a r
ik heb het idee dat overheidsgerelateerde
instellingen met dat soort inzichten wel
een beetje achterlopen. Dat ze nog steeds
heel erg bezig zijn met alles in protocollen
te vangen, met SMART-doelstellingen for-
muleren en nog meer van die vreselijke af-
kortingen om prestaties meetbaar te ma-
ken tot drie cijfers achter de komma. Ter-
wijl mensen het beste presteren als hun
baas hun vraagt: welke mogelijkheden zie
je zelf, en hoe kan ik je daarin ondersteu-
n e n? ”

Nog een belangrijk advies, zegt Van de
Ven: wacht niet af. Neem het initiatief.
Wil je een coach en krijg je die niet? Zoek
er zelf een. Besteed er dan maar wat
geld aan. „Ik weet wel dat we dat
niet gewend zijn, maar het is
jouw leven, en jouw loopbaan.
Niet die van het bedrijf.”

C IJFER S

Pesten

7, 5
procent van de
w erknem ers isin
2012 (m eest re-
cente cijfers)ge-
pest binnen het
b e d r i j f.

1,2
procent van de
w erknem ers zegt
structureelge-
pest te w orden
binnen het be-
drijf

Bron: Nationale
Enquête
A r b e i d so m s t a n-
digheden 2012
(TNO & CBS)
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