Geweld op het werk

Omgevings- en persoonskenmerken, verklarende modellen
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Summary
Workplace violence studies are reviewed. A distinction can be

made between two forms: (1) external violence by customers, rob-
bers, etcetera; (2) internal violence committed by colleagues
(‘mobbing’). The main explanations of both forms are presented.
External violence can be explained as a funection of characteristics
of both the perpetrator and the environment (and the interaction
between these characteristics). Four levels of environmental
characteristics are discussed. The macro-level (societal norms;
legislation); characteristics and procedures of organizations;
workplace characteristics, including the ‘social’ environment;
and, finally, work itself. Relevant person characteristics are emo-
tional reactivity, impulse control, frustration tolerance, and tole-
rance for ambiguity. The net utility model explains the form of
instrumental aggression that is preferred by perpetrators. Envi-
ronmental and ‘person’ factors are important in the explanation
of internal violence, too. Following factors are discussed: organi-
zational characteristics; work; social climate; leadership style;
characteristics of victims and perpetrators. Bullying behavior can
also be explained by two different group dynamic processes: (1)
competing for privileges and (2) deviating from group norms.

Inleiding: geweld op het werk

In 1992 werden meer dan 1000 Amerikanen vermoord tij-
dens hun werk (Rigdon, 1994). Moord en doodslag stond
daarmee na dodelijke transportongevallen op de tweede
plaats van doodsoorzaken op het werk. Ook minder extre-
me vormen van geweld komen in Amerikaanse organisa-
ties veel voor. De Northwestern National Life Insurance
Company schatte in 1993 dat per jaar meer dan 2 miljoen
werknemers fysiek worden aangevallen, terwijl er meer
dan 6 miljoen zouden worden bedreigd met fysiek geweld
(zie ook O’Leary-Kelly et al., 1996). Voorts zouden 16 mil-
joen werknemers jaarlijks te maken krijgen met uiterst
onaangename vormen van gedrag (‘harassment’, in de
vorm van beledigingen, pesterij, fysieke contacten die wel-
iswaar geen letsel veroorzaken, maar toch heel vervelend
zijn).

In Nederland hebben werkgevers sinds 1994 de wettelijke
verplichting om hun werknemers te beschermen tegen
agressie en geweld en tegen een bijzondere variant daar-
van, de seksuele intimidatie (Arbowet, artikel 3). Onlangs
publiceerde het Ministerie van Sociale Zaken en Werkge-
legenheid de resultaten van een inventariserend onder-
zoek naar het voorkomen van agressie en geweld bij
bedrijven en instellingen (Van Amstel-en Evers, 1995).
Dit onderzoek werd uitgevoerd bij 800 bedrijven en instel-
lingen. Hieruit blijkt dat bij ruim eenderde van de onder-
zochte organisaties werknemers in de afgelopen jaren in
aanraking zijn geweest met agressief gedrag van het
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Samenvatting

Er wordt een overzicht gegeven van onderzoek naar geweld in
organisaties. Daarbij worden twee hoofdvormen onderscheiden:
(1) extern geweld van klanten, overvallers; (2) intern geweld van
werknemers onderling (‘mobbing’). Dit artikel presenteert de
belangrijkste verklaringen. Extern geweld wordt verklaard door
de interactie van omgevings- en daderkenmerken. Er zijn vier
niveaus van omgevingskenmerken. Het macro-niveau (maat-
schappelijke normen; wet- en regelgeving), organisatie-kenmer-
ken en procedures, werkplek-kenmerken (inclusief de ‘sociale’
omgevingsfactoren) en het werk zelf. Relevante persoonskenmer-
ken zijn: emotionele reactiviteit, impulsbeheersing, frustratie-
tolerantie en tolerantie voor ambiguiteit. Het nettonut-model
voorspelt welke vorm van instrumentele agressie wordt gekozen
door de pleger van extern geweld. Ook voor intern geweld zijn
omgevings- en persoonskenmerken van belang. Besproken wor-
den: kenmerken van organisaties; het werk zelf; het sociale kli-
maat; de leiderschapsstijl; slachtoffer- en daderkenmerken. Er
worden twee groepsdynamische processen geschetst die pestge-
drag kunnen verklaren, namelijk e¢n competitie om privileges en
een deviatie van groepsnormen,

Trefwoorden: geweld, pestgedrag, werkplek, omgevingskenmerken,
persoonskenmerken, nettonut-model, groepsdynamische processen.

publiek. Daarnaast geeft nog eens eenderde van de bedrij-
ven en instellingen aan dat de kans dat de werknemers
hiermee te maken kunnen krijgen groot is. Een groot deel
van de beroepsbevolking heeft dus te maken of kan te
maken krijgen met agressief gedrag van het publiek. De
agressie neemt verschillende vormen aan: verbaal geweld,
psychisch geweld, fysiek geweld en tenslotte geweld
gericht op de publieke eigendommen. Uit onderzoek van
Van Eyk en Mandemaker (1994) komt naar voren dat ver-
baal geweld veruit het meest voorkomt.

Het gaat dan meestal om beroepen waarbij sprake is van
directe contacten met het publiek. Ook beroepen waarhij
met geld of waardevolle produkten wordt gewerkt, ken-
nen een verhoogd risico op geweld tegen de beroepsbeoefe-
naar.

Agressie en geweld komen met name voor in de volgende
bedrijfstakken:

— gezondheidszorg, algemene en psychiatrische ziekenhui-
zen, huisartsen, apotheken;

— detailhandel, winkels en warenhuizen, horeca, hotels;

— commerciéle dienstverlening, vooral de banken;

— openbaar vervoer;

— overheden, bijvoorbeeld sociale diensten; huisvestings-
dienst; parkeerpolitie; bibliotheken.

(Voor bijzonderheden, zie Arboraad, 1993; Emmers, 1993;
Evers en van de Velden, 1993; De Kruif, 1993; Scheper-
Smit, 1993).

Naast dit externe geweld kan intern geweld (‘mobbing’)
worden onderscheiden, waarbij een persoon op de werk-
plek, door collega’s, leidinggevende, of ondergeschikten,
regelmatig of bij voortduring wordt bedreigd, vernederd of
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geintimideerd. Mobbing is in Nederland nog niet op grote
schaal onderzocht. Een survey-onderzoek onder 282 werk-
nemers van een produktiebedrijf liet zien dat 10% van de
97 respondenten het slachtoffer van dit gedrag bleken te
zijn (Hubert, 1996a). In Zweden bleek bij een landelijk
onderzoek 3,5% van de werkende bevolking minimaal één
maal per week gedurende minimaal zes maanden, onder-
hevig te zijn aan deze vorm van agressie (Leymann,
1996). '

Door Zapf, Knorz en Kulla (1996) konden door middel van
factoranalyse op de LIPT (Leymann Inventory of Psycho-
Terror), een vragenlijst bestaande uit 45 vragen over
negatieve gedragingen, waarmee werknemers elkaar het
leven zuur kunnen maken, 7 dimensies van pestgedrag
worden gevonden: .

— organisatorische maatregelen: iemand krijgt bijvoor-
beeld geen taken toebedeeld of wordt naar een ruimte ver-
af van collega’s gestuurd;

— sociale isolatie: er wordt bijvoorbeeld niet meer met de
betrokkene gesproken;

— aanvallen op privé-eigenschappen: de manier van lopen,
de stem of gebaren van betrokkene worden bijvoorbeeld
geimiteerd, om hem belachelijk te maken;

— fysiek geweld en seksuele intimidatie;

— aanvallen op de attitudes, bijvoorbeeld op politieke of
religieuze overtuigingen;

— verbale agressie: schreeuwen, schelden;

—roddel.

Agressie en geweld kunnen als consequenties voor de
betrokken slachtoffers hebben: gevoel van stress, nacht-
merries, overgevoeligheid en schrikreacties, gevoelens
van vervreemding, neerslachtigheid, concentratieproble-
men, vrees en angst voor nieuwe confrontaties, verhoogd
ziekteverzuim (Evers & van de Velden, 1993). Scortgelijke
gevolgen ziet men ook bij de slachtoffers van seksuele
intimidatie, zo is geconstateerd door De Heus, Diekstra en
Schouten (1995).

De gevolgen van mobbing zijn eveneens ernstig. In meer-
dere studies is het verband van mobbing met psychosoma-
tische klachten, zoals slapeloosheid, hoofdpijn, maag- en
darmklachten, gejaagdheid en hartkloppingen aange-
toond (zie o.a. Niedl, 1995; Zapf, Knorz en Kulla, 1996;
Leymann, 1996). Ock in Nederland werd met de LEidse
Mobbing Schaal (LEMS), een voor de Nederlandse situ-
atie ontwikkelde vragenlijst, een significant positief ver-
band met psychosomatische klachten (r = 0.44, p<.000)
revonden (Hubert, 1996a). Mobbingslachtoffers lijden na
serloop van tijd vaak aan een ‘Post Traumatisch Stress
Disorder’ (PTSD). Van 64 patienten van een mobbingkli-
niek, leden er 59 aan PTSD. De overige 5 leden aan een
‘burnout’ syndroom (Leymann & Gustafsson, 1996). Resch
(1994) vermoedt dat de in eerste instantie optredende
psychosomatische klachten, chronisch kunnen worden en
in ziekten kunnen ontaarden, zoals o.a. hartstoornissen,
maag- en darmziektes, gordelroos, reuma, storingen van
het immuunsysteem en multipele sclerose. Mobbing kan
leiden tot depressiviteit en de psychiater Leymann (1990)
schat dat 10 4 15% van de jaarlijkse gevallen van suicide
in Zweden door mobbing wordt veroorzaakt.

Voor een preventief arbo-beleid is het van belang inzicht
te hebben in de omgevings- en persoonskenmerken bij
extern en intern geweld. In dit artikel wordt daarvan een
overzicht gegeven. Verder wordt een aantal modellen
voorgesteld, waarmee deze verschijnselen kunnen worden
beschreven en (mogelijk) verklaard.
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Omgevings- en persoonskenmerken bij extern
geweld

Omgevingskenmerken kunnen op verscheidene aggrega-
tieniveaus worden onderscheiden:

Macro-kenmerken

Sommige auteurs zijn van mening dat de normen in de
samenleving zodanig zijn veranderd dat klanten zich snel-
ler agressief opstellen. Dit zou verklaren waarom artsen
meer dan vroeger te maken krijgen met agressieve patién-
ten (Scheper-Smit, 1993). Ook veranderingen in de wet-
en regelgeving kunnen tot agressie leiden (Van Binsber-
gen, 1991). Immers, overheidsmaatregelen op het gebied
van medicijnverstrekking, ziekteverzuim en arbeidsonge-
schiktheid hebben in het algemeen geleid tot (de verwach-
ting van) financiéle nadelen voor de betreffende patiénten
en uitkeringsgerechtigden. Onvrede daarover wordt afge-
reageerd op degenen die de wetten en regels uitvoeren.

Organisatie-kenmerken en procedures

Organisaties kunnen agressie opwekken. Belangrijke fac-
toren daarbij zijn bureaucratische mechanismen en een
werkwijze die leidt tot lange wachttijden. Lange wachttij-
den kunnen frustratie veroorzaken bij daarvoor gevoelige
mensen, en van frustratie is bekend dat deze gemakkelijk
wordt omgezet in agressie. Ook onpersoonlijke behande-
ling geeft nogal eens aanleiding tot onvrede (van Binsber-
gen, 1991).

Diverse theoretici hebben wat betreft sociale rechtvaar-
digheid inzichten ontwikkeld over de effecten van proce-
dures en interacties. De basisredenering is als volgt. Er
zijn twee hoofdvormen van rechtvaardigheid, de verdelen-
de rechtvaardigheid en de procedurele rechtvaardigheid.
Bij de verdelende rechtvaardigheid gaat het om de uit-
komsten (opbrengsten) van verdeelprocessen. Of men een
verdeling rechtvaardig vindt, wordt beoordeeld door het
resultaat te vergelijken met bepaalde normen. Die nor-
men zijn gebaseerd op drie verdeelprincipes (Schwinger,
1980). Volgens het behoefte-principe moet degene die de
meeste behoeften heeft, ook de meeste ‘opbrengsten’ krij-
gen. Het ‘gelijkheidsbeginsel’ stelt dat iedereen precies
dezelfde hoeveelheid behoort te krijgen en het ‘proportio-
naliteitsprincipe’, ook wel de billijkheidsnorm genoemd,
pleit voor een toewijzing van opbrengsten die afthangt van
de ‘investeringen’ of ‘inbreng’: hoe meer ‘inbreng’, hoe gro-
ter de opbrengsten behoren te zijn. Mensen hanteren zul-
ke principes bij het beoordelen van hun uitkomsten. Als
de opbrengsten afwijken van wat door de norm die men
aanhangt wordt voorgeschreven, ontstaat onvrede en de
wens de verdeling te veranderen. Dat kan (soms) met
agressie gepaard gaan. Er hoeft echter niet noodzakelij-
kerwijs onvrede te ontstaan. Het blijkt namelijk dat men-
sen bereid zijn ‘verdelingsresultaten’ te accepteren, mits
deze op een correcte wijze tot stand zijn gekomen. Dat nu
is het domein van de ‘procedurele rechtvaardigheid’ en
het is uitermate belangrijk voor het al dan niet ontstaan
van extern geweld. Bij de procedurele rechtvaardigheid
gaat het niet zozeer om het eindresultaat van de verde-
ling (de ‘uitkomst’), maar vooral om de manier waarop die
uitkomst tot stand is gekomen: de procedures die zijn toe-
gepast en het gedrag dat daarbij is vertoond (Leventhal,
1980; Tyler & Lind, 1992).

De perceptie dat er onrechtvaardige procedures worden
toegepast, veroorzaakt een onaangename spanning
(onrechtvaardigheidsstress). Die spanning kan worden
opgeheven door stress-reductie-mechanismen. In bepaal-
de gevallen neemt die stress-reductie de vorm aan van
agressie: medewerkers worden dan onder druk gezet om
beslissingen te herzien, of om procedures te wijzigen (in-
strumentele agressie). Of de agressie is puur ‘expressief P
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en heeft als belangrijkste functie de irritatie te uiten.
Welke criteria moeten in acht worden genomen om proce-
dureel rechtvaardig te handelen? Leventhal noemt er zes:
— consistentie: procedures worden op gelijke wijze toege-
past bij personen en veranderen niet plotseling;

— ‘bias-suppression’: personen worden onbevooroordeeld
behandeld; )

— accuratesse: streven naar zo weinig mogelijk fouten bij
het verzamelen en verwerken van informatie over perso-
nen;

— corrigeerbaarheid: besliiten moeten kunnen worden bij-
gesteld, bijvoorbeeld via beroepsprocedures;

— representativiteit: relevante personen en groepen moe-
ten een zekere mate van inspraak krijgen; in ieder geval
moet goed naar hun opinies en overwegingen worden
geluisterd; . .

— ethisch criterium: beslissingen moeten worden genomen
in overeenstemming met fundamentele morele en ethi-
sche normen en waarden.

Als aan deze criteria — of aan een deel daarvan — niet is
voldaan, wordt afbreuk gedaan aan gevoelens van proce-
durele rechtvaardigheid. En dat vergroot de kans op
agressie bij betrokkenen. Zo blijken slachtoffers van mis-
drijven die zich niet correct behandeld achten door politie
en Openbaar Ministerie, sterker dan anderen geneigd om
zelf norm-overtredend gedrag te vertonen als reactie op de
‘procedurele onrechtvaardigheid (Wemmers, 1996). Op
soortgelijke manier is soms de agressie tegen verzeke-
ringsgeneeskundigen te verklaren (Van Binsbergen,
1991).

Werkplek-kenmerken

Uit agressie-onderzoek is bekend dat bepaalde kenmer-
ken van de fysieke omgeving gemakkelijk agressie oproe-
pen (Berkowitz, 1993). Dit is geconstateerd voor ‘crow-
ding’ (teveel mensen bij elkaar, dit verklaart bijvoorbeeld
agressief gedrag in een grote stad); onaangename tempe-
raturen (met name hitte); en lawaai. Een bijzonder omge-
vingseffect doet zich (soms) voor bij mensen in groepen.
Er zijn bepaalde vormen van geweld die vooral worden
begaan door mensen in groepen, zoals voetbalsupporters
die een trein slopen en cafébezoekers die front maken
tegen politieagenten. Uit de massapsychologie is bekend
dat in een situatie van de-individuatie (Zimbardo, 1969)
gemakkelijk agressie tegen personen en goederen ont-
staat. De eigen individualiteit lost als het ware op in de
groep en daarmee ook, grotendeels, het gevoel persoonlijk
verantwoordelijk te zijn voor laakbare handelingen.

Werk-kenmerken

Eerder in dit artikel is reeds genoemd dat geweld vooral
voorkomt bij ‘contact-beroepen’ en beroepen waarbij met
waardevolle produkten wordt gewerkt.

Kort worden nog enkele ‘persoonskenmerken’ genoemd
van de daders van extern geweld in organisaties. Vaak
wordt gedacht dat dit soort mensen wel een bijzondere,
gestoorde persoonlijkheid zal hebben. Of dat het vooral
om personen gaat die verslaafd zijn aan alcohol of drugs.
Nu komt dat inderdaad wel eens voor. Toch is een relati-
vering op zijn plaats. Uit de criminologie is het al bekend:
daders van agressie (en van de meeste vormen van crimi-
naliteit, vooral de als ‘hard’ beschouwde vormen) zijn in
het algemeen jong en van het mannelijk geslacht. Die
twee kenmerken zijn veruit het belangrijkst. Pas daarna
spelen allerlei persoonlijkheidsverschillen een rol van
betekenis. Voorzover het gaat om geweld op het werk lij-
ken dan vooral de volgende eigenschappen belangrijk:

- emotionele réactiviteit: sommige mensen hebben zich op
grond van vroegere ervaringen aangeleerd om, zonder
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daarover na te denken, agressie te tonen als reactie op
voor hen onprettige situaties (Berkowitz, 1993);

— impulsbeheersing: de ene persoon is beter in staat
agressieve impulsen te onderdrukken dan de andere
(Breiner, 1992);

— frustratie-tolerantie: sommige mensen hebben een hoge
tolerantie-drempel voor frustratie en zullen daarom pas
veel later dan anderen last krijgen van agressieve neigin-
gen om de frustratie te verminderen (Storms en Spector,
1987);

— tolerantie voor ambiguiteit: sommige personen kunnen
minder goed tegen onduidelijke informatie dan anderen.
Ze zullen eerder geprikkeld reageren op dergelijke infor-
matie (Martin en Westie, 1959).

Deze diverse kenmerken kunnen, in een samenspel met
de kenmerken van potentiéle agressor en de kenmerken
van de leden van de organisatie, tot vormen van extern
geweld leiden. Voordat het tot een geweldsuitbarsting
komt, is in de meeste gevallen eerst nog sprake van een
sociale interactie, een vorm van rechtstreeks verbaal con-
tact tussen de geweldpleger en de werker. Soms is die
sociale interactie miniem (bijvoorbeeld bij roofovervallen),
soms is ze uitvoerig (zoals in een langzaam escalerend
gesprek over een uitkering bij de Sociale Dienst). Aldus
ontstaat het in figuur 1 afgebeelde ‘ordeningsmodel’ voor
factoren die het extern geweld in organisaties beinvloe-
den.

Figuur 1. ordeningsmodel van extern geweld in organisa-
ties ’

Omgevingsfactoren

macro-niveau
(maatschappelijke normen, [—

kenmerken i
wet- en regelgeving)

potentiéle agressor

organisatickenmerken
(inclusief procedures)

(—®= sociale interactie ——® geweld

fysieke omgeving
i A

werkplek-kenmerken
werker (met

bepaalde kenmerken)
Verklaringsmodel voor extern geweld
Lodewijkx (1989) heeft op basis van persoons- en omge-
vingskenmerken een interactief gedragsmodel voorgesteld
ter verklaring van agressie en conflict tussen groepen en
individuen. Daarin wordt gedrag gezien als een functie
van de externe omgeving. De daarbij optredende oriénta-
ties kunnen cognitief, emotioneel, motivationeel of norma-
tief zijn. De theorie van Lodewijkx is in principe geschikt
voor het beschrijven van seksuele intimidatie en agressie
en geweld op de werkplek, maar maakt niet duidelijk wat
de mogelijke oorzaken ervan zijn en is daarom voor de
onderhavige vraagstelling niet bruikbaar. In plaats daar-
van wordt een theorie geschetst die geschikt is voor het
verklaren van de ‘keuze’ voor bepaalde vormen van agres-
sie door een dader. De theorie — weergegeven in het ‘net-
tonutmodel’ - is gebaseerd op een min of meer rationeel
mensbeeld en is derhalve minder geschikt voor het ver-
klaren van de ‘willekeurige’ agressie van verslaafden en
dronkaards. Andere vormen van agressie, met name de
instrumentele agressie (werkers worden onder druk gezet
om een gunstig besluit te nemen) en tot op zekere hoogte
ook de ‘expressieve’ agressie (het uiten van onvrede, zie
ook Steinmetz, Regeer & Hollander, 1993) kunnen er ech-
ter goed door worden verklaard. Het theoretisch model is
afgebeeld in Figuur 2 (zie ook Steensma, 1981, 1988).

werk-kenmerken
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Figuur 2. het nettonut-model van ‘berekenende’ agressie
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Het nettonutmodel is geschikt voor het verklaren van alle
mogelijke soorten keuzegedrag. Toegespitst op extern
geweld verloopt de verklaring als volgt. De sterkte van
het motief om (een bepaalde vorm van) agressie te uiten
wordt bepaald door het ‘nettonut’ ervan. Hoe groter het
nettonut, hoe sterker het motief. Dit nettonut is het ver-
schil tussen de verwachte voordelen en de verwachte
nadelen. Bij het bepalen van dat nettonut wordt steeds
ook rekening gehouden met de subjectieve waarden van
de afzonderlijke voor- en nadelen en ook met de opvattin-
gen over de waarschijnlijkheid waarmee die voor- en
nadelen zullen optreden. Die subjectieve waarden (en
trouwens ook de verwachtingen) worden weer beinvloed
door persoonsfactoren zoals leeftijd, maar ook opleiding,
intelligentie en tolerantie voor ambiguiteit en behoeften
(de hongerige hecht een veel grotere waarde aan eten dan
aan andere zaken). De objectieve mogelijkheid om het
gewelddadig gedrag te tonen is op twee manieren van
belang. Enerzijds beinvloedt deze mogelijkheid de waar-
genomen waarschijnlijkheid van voor- en nadelen. Ander-
zijds, als er geen objectieve mogelijkheid bestaat het
gewenste gedrag te uiten, dan zal het gedrag noodge-
dwongen achterwege blijven. Voor het daadwerkelijk ver-
tonen van bepaalde vormen van gedrag is steeds, naast de
objectieve mogelijkheid ervoor en een voldoende hoog
niveau van motiefsterkte nog een derde factor nodig: de
persoon moet over bepaalde ‘vaardigheden’ of ‘capacitei-
ten’ beschikken, zoals lichaamskracht of verbale capaci-
teiten.

Het ‘nettonut’ model stelt dat personen streven naar het
realiseren van het motief met de grootste motiefsterkte.
Er zal daarom voorkeur voor geweld (of voor een bepaalde
worm van geweld) gelden wanneer het nettonut daarvan
soger is dan het nettonut voor niet-gewelddadig gedrag
(dan wel het nettonut van andere vormen van geweld). En
het motief wordt in daden omgezet wanneer de objectieve
mogelijkheid daartoe, en de eventueel benodigde capaci-
teiten, aanwezig zijn.

Omgevings- en persoonskenmerken bij intern
geweld

Ook voor de verklaring van intern geweld (‘mobbing’) kan
een beroep worden gedaan op persoons- en omgevingsken-
merken. Maar nu zijn er enkele bijzonderheden. Ten eer-
ste ligt het, wat de persoonskenmerken betreft; voor de
hand niet alleen naar dader-kenmerken te kijken, maar
ook naar slachtoffer-kenmerken. Wellicht zijn personen
met bepaalde kenmerken eerder dan anderen geneigd
hun collega’s te pesten of fysiek aan te vallen. Veelal
wordt aangenomen dat bepaalde personen sneller als
slachtoffer worden uitgekozen dan anderen.

En wat de omgevingskenmerken betreft, moet ook de
sociale omgeving van het slachtoffer in ogenschouw geno-
men worden. Immers, het slachtoffer wordt omringd door
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één of meerdere hem blijkbaar vijandig gezinde collega’s
of leidinggevende(n). Het ligt voor de hand bijzondere
aandacht te schenken aan groepsdynamische factoren.
Mobbing is namelijk een verschijnsel dat zich vaak pas
geleidelijk aan ontwikkelt, en pas na verloop van tijd
tekent zich een rolverdeling af met een slachtoffer, een
plaaggeest en een groep ‘pesters’, en een zich min of meer
afzijdig houdende groep ‘getuigen’. Tussen de situatie of
het voorval dat ooit aanleiding gaf tot het pesten van een
slachtoffer en het escaleren van pestgedrag tot het zoda-
nig ernstige vormen aanneemt dat het slachtoffer langdu-
rig verzuimt (of erger) liggen soms enkele jaren (Ley-
mann, 1990; Rodenburg, 1996).

De belangrijkste omgevingskenmerken bij mobbing zijn:

Organisatie-kenmerken

Er zijn aanwijzingen dat mobbing vooral voorkomt in de
grotere, industriéle organisaties waar werknemers over-
wegend van het mannelijk geslacht zijn (Einarsen &
Skogstad, 1995).

Werk-kenmerken

Op grond van grootschalig onderzoek in Scandinavié kan
worden geconcludeerd dat de kans op onderlinge agressie
tussen werknemers vooral groot is waar er sprake is van
een hoge werkdruk, terwijl er voor de werkers tegelijker-
tijd weinig gelegenheid is zelfstandig beslissingen te
nemen over de manier waarop het werk moet worden aan-
gepakt. De ‘regelcapaciteit’ in het werk is dus gering.
Vooral wanneer er sprake is van rolconflicten, is het risico
van pesten en agressie groot (personen ervaren een rol-
conflict wanneer ze in hun werk worden blootgesteld aan
tegengestelde, onderling strijdige verwachtingen, waar-
den en eisen). Ook roldubbelzinnigheid, leidend tot
onvoorspelbaarheid van werksituaties, gaat gemakkelijk
samen met agressie. Tevens blijkt ontevredenheid met de
uitdaging die het werk met zich meebrengt met pestge-
drag op het werk samen te hangen (Einarsen, Raknes, &
Matthiesen, 1995).

De ‘sociale’ omgeving: groepskenmerken

Einarsen, Raknes en Matthiesen vinden eveneens aanwij-
zingen dat het ‘sociale klimaat’ in een groep collega’s
samenhangt met mobbing. Slechte samenwerkingsrela-
ties met collega’s en leidinggevenden, gebrek aan sociale
steun, en weinig mogelijkheden andere mensen goed te
leren kennen zijn de kenmerken van groepen waarin
slachtoffers van mobbing verkeren. Vartia (1996) vond
dat een competitieve sfeer, waarbij iedere werknemer
alleen het eigen belang nastreeft vaker voorkomt op werk-
plekken met mobbing, dan op afdelingen waar mobbing
niet voorkomt.

Leiderschap
42% van een groep van 95 toeschouwers of slachtoffers

van mobbing gaf bij een onderzoek van Vartia (1996) aan
dat een zwakke leidinggevende de reden van het ontstaan
van mobbing was. ‘Competitie voor taken of promotie’
werd met 38%, evenals het ‘verschillend zijn van anderen’
met slechts 21%, iets, respectievelijk een stuk minder
belangrijk gevonden. Ock bij Einarsen et al. (1996) hing
ontevredenheid over de manier van leidinggeven met
mobbing samen. Tevens blijkt vaak de leidinggevende zelf
zich schuldig te maken aan pestgedrag (Rayner, 1995;
Hubert, 1996a).

Persoonskenmerken: slachtoffers

Vaak wordt mobbing als een individueel en incidenteel
probleem van het slachtoffer van mobbing beschouwd.
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Management en personeelszaken gaan er van uit dat som-
mige mensen door hun karakter nu eenmaal gedoemd zijn
om slachtoffer te worden. ‘Een goede reden om pestgedrag
gewoon zijn gang te laten gaan, en te wachten tot het
slachtoffer, het euvel van het kwaad, zijn koffers pakt’.
Door enkele auteurs worden wel ‘ideaal-typologieén’ van
slachtoffers opgesteld zoals: niet tot inzicht willen komen,
paranoide personen, dwangmatige personen, personen die
zich beter dan anderen voelen, passieve en athankelijke
personen, mensen die de clown uit willen hangen en hypo-
chondere mensen, die lichamelijk op belastende gebeurte-
nissen reageren en mensen die niet op durven te stappen
(ondanks het feit dat ze zich niet gelukkig op hun werk
voelen) (Brodsky, 1976). De typologieén zijn dusdanig uit-
eenlopend dat men iedere werknemer wel tot één van de
typen kan rekenen. Bovendien is een probleem bij dit
soort onderzoek, dat niet altijd duidelijk is of de kenmer-
ken van de personen reeds bij aanvang van het interne
geweld aanwezig waren, of juist door de onaangename
ervaringen zijn ontstaan. Leymann (1996) stelt, dat
onderzoek tot nu toe niet aangetoond heeft, dat persoon-
lijkheidstrekken van het slachtoffer van enig belang zijn
bij het ontstaan van pestgedrag zowel onder volwassenen
op het werk als onder kinderen op school. Bovendien
blijkt de rol van slachtoffer geen stabiel kenmerk te zijn.
Werknemers die vroeger in hun leven gepest zijn, hebben
nu niet meer kans om (opnieuw) slachtoffer te worden van
mobbing, dan werknemers die niet eerder in hun leven
gepest zijn (Hubert, et al, 1997).

Persoonskenmerken: daders

Pesten op het werk wordt zowel door mannen als door
vrouwen gedaan. Vrouwen kiezen vaak andere vrouwen
als slachtoffer (en bijna nooit een man); mannen zijn in
dit opzicht minder selectief: ze vallen zowel mannelijke
als vrouwelijke collega’s lastig (Leymann, 1996). Wat de
persoonlijkheidseigenschappen van daders betreft, lijken
de door Olweus (1990) vastgestelde eigenschappen van
pestende leerlingen relevant: impulsief, erg overtuigd van
zichzelf, vol zelfvertrouwen, en een algemene neiging tot
agressieve reacties in vele verschillende situaties. Adams
(1992) concludeert naar aanleiding van interviews met
slachtoffers van mobbing, dat sadisme, narcisme en
jaloersheid bij de dader een rol spelen. Over de stabiliteit
van de ‘dader-rol’ is nog weinig bekend. Er zijn echter
situaties bekend waarin dezelfde dader verschillende per-
sonen pest (zie 0.a. Groeblinghoff en Becker, 1996).

Verklaringsmodellen voor intern geweld

In het voorgaande hebben we al gezien dat taakkenmer-
ken, stijl van leidinggeven een duidelijke samenhang met
mobbing vertonen. Betekent dit echter dat ze een oorzaak
van mobbing zijn? Zeker niet: niet op iedere afdeling waar
een hoge werkdruk is wordt per definitie gemobd. Volgens
een theoretisch kader van Hubert (1996b) zijn de ware
oorzaken te vinden in groepsdynamische processen. Wel
kan gesteld worden dat al deze factoren mobbing via de
groepsdynamische processen kunnen stimuleren danwel
afremmen (zie figuur 3). Hieronder worden twee groeps-
dynamische theorieén besproken. Het kan echter zijn dat

Figuur 3. oorzaken van mobbing
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bij mobbing nog andere, onbekende, groepsdynamische
processen een rol spelen.

Groepsdynamisch proces waarin competitie om privileges
centraal staat

Bij dit proces wordt verondersteld dat mensen, afhanke-
lijk van hun persoonlijkheid, verschillen in hun mate van
agressiviteit en zelfverzekerdheid. In sommige groepen
zijn er mensen die beduidend agressiever zijn dan ande-
ren. Deze zullen op basis van pestgedrag proberen bepaal-
de privileges binnen de groep te verkrijgen, mits dit niet
meer kosten dan baten oplevert. Men kan bij deze privile-
ges denken aan status, promotie en een betere werkruim-
te of computer. De mensen die het minst agressief en zelf-
verzekerd zijn en het minste verweer tegen het pestge-
drag zullen bieden, zullen, indien de rest van de groep
niet solidair voor de zwakste op zal komen, de mobbing-
slachtoffers worden. De agressor zal proberen de rest van
de groep in zijn of haar gedrag mee te krijgen, vaak door
het slachtoffer te stigmatiseren. Alle punten waarop het
slachtoffer (nadelig) van de groep afwijkt worden bena-
drukt en gebruikt om aan te geven dat het slachtoffer niet
bij de groep hoort en van minder waarde is dan de rest
van de groepsleden.

Theorieén die in deze richting wijzen zijn van:

— Bjérkqvist, Osterman en Lagerspetz (1994), die de
cost/benefit ratio van agressie introduceerden;

— Olweus (1993) die bij kinderen vaststelde dat slacht-
offers van pesterijen een ‘anxious or submissive’ reactie
patroon vertoonden, terwijl daders een agressief reactie
patroon vertoonden en bijzonder zelfverzekerd waren;

— Brodsky (1976), die stelde dat ‘harassment’ een vorm
van competitie om privileges is.

Groepsdynamisch proces waarin conformisme aan groeps-
normen centraal staat

Situaties van stress, bijvoorbeeld hoge werkdruk en wei-
nig mogelijkheden voor werkers daar zelf wat aan te rege-
len en rolconflicten kunnen gemakkelijk leiden tot ver-
hoogde interpersoonlijke spanningen en frustraties. Die
kunnen ertoe leiden dat één persoon (of soms een klein
groepje mensen) als een soort ‘zondebok’ gaat functione-
ren. Het is bekend dat er in de loop van de tijd een groep
mensen een groepsontwikkelingsproces ondergaat, waar-
bij er een hiérarchie en normen en waarden in de groep
ontstaan (Remmerswaal, 1992). Wanneer één groepslid
zich (opzettelijk) niet aan de bestaande hierarchie of aan
de door de groep belangrijk ervaren normen en waarden
aanpast, zal dit groepslid gepest worden. In eerste instan-
tie zal dit pestgedrag nog plagend zijn om het afwijkende
individu aan te laten passen. Indien het individu zich ech-
ter niet aan de normen en waarden of de hierarchie van
de groep blijft aanpassen, zal pestgedrag plaatsvinden
met uitstoting als doel. Bij onderzoek met kinderen werd
gevonden dat afwijkend gedrag (of uiterlijk) vaker tot
rejectie leidde, wanneer de groep het gevoel had, dat het
afwijkende kind iets aan zijn afwijking kon doen (Juvo-
nen, 1992).

Conclusie

In het voorgaande hebben we een overzicht gegeven van
belangrijke variabelen die een rol (kunnen) spelen bij in-
en extern geweld in organisaties. Veel is nog onduidelijk,
met name bestaat behoefte aan inzicht in het samenspel
tussen groepskenmerken en persoonskenmerken van
daders (en, bij mobbing, ook: slachtoffers).

Waarom leidt de ene combinatie van kenmerken wel tot

geweld en de andere combinatie niet? Op dit moment zijn
verschillende onderzoeksprojecten ontwikkeld om ant-
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woord op deze vragen te geven en de doeltreffendheid van
beleidsmaatregelen te vergroten. Die beleidsmaatregelen
dienen zowel op het gebied van preventie als op het
gebied van opvang en hulpverlening te liggen. Ze dienen
goed aan te sluiten op het algemene beleid ten aanzien
van veiligheid, gezondheid en welzijn in organisaties en
moeten zorgvuldig worden geévalueerd. Veranderkundige
expertise is daarbij onontbeerlijk, want het vergt bijzon-
dere vaardigheden om theoretische inzichten te integre-
ren in het normale strategische, tactische en operationele
handelen van organisaties.
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