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De Herberg

Dit mens-zijn is een herberg
Elke ochtend een nieuw bezoek.

Een vreugde, een depressie, een benauwdheid,
Een flits van inzicht komt
Als een onverwachte gast.

Verwelkom ze: ontvang ze allemaal gastvrij

Zelfs als er een menigte verdriet binnenstormt

Die met geweld je hele huisraad kort en klein slaat.
Behandel elke gast met eerbied.

Misschien komt hij de boel ontruimen

Om plaats te maken voor een nieuw genoegen.

De donkere gedachte, schaamte, het venijn
Ontmoet ze lachend bij de deur

En vraag ze om erbij te komen zitten.

Wees dankbaar voor iedereen die komt

De hemel heeft ze stuk voor stuk gestuurd
Om jou als raadgever te dienen.

RUMI

(vertaling Romeck van Zeijl)
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Inleiding

Stel dat je een belangrijk besluit moet nemen. Je verzamelt
alle informatie die nodig is om de juiste afweging te maken.
Je vraagt verschillende experts, zoekt in databestanden naar
relevante gegevens en weegt alle voors en tegens af, om de
beste keus te maken. En dan vertelt iemand je dat je een cru-
ciale informatiebron gemist hebt. Een onuitputtelijke en gratis
toegankelijke database, vol genuanceerde gezichtspunten,
die je kunnen helpen om je besluit en de implementatie daar-
van nog beter af te stemmen op wat nodig en mogelijk is. Ik
vermoed dat je onmiddellijk aan de slag gaat om die informa-
tie te ontsluiten, zodat je werk nég effectiever wordt.
Daarover gaat dit boek. Emoties als cruciale informatiebron,
die veel te weinig wordt gebruikt om ons werk te richten en te
verbeteren. Om wat je wilt doen af te stemmen op wat moge-
lijk en haalbaar is.

Emoties en werk

Emoties en werk, het is een lastige combinatie. Je werk vereist
dat je rationeel nadenkt over welke doelen je wilt bereiken en
hoe je dat het best kunt doen. Emoties kunnen opeens door-
kruisen wat je had gepland. Je wilde een goed en productief
gesprek met die collega, maar je raakt weer z6 geirriteerd
door de hoeveelheid woorden die hij gebruikt en het trage
tempo van het overleg, dat alle goede bedoelingen snel ver-
geten zijn. Of je weet wel dat je je geen zorgen hoeft te maken



10

EMOTIES DOE JE MAAR THUIS

over je baanzekerheid, maar die aangekondigde reorganisatie
gaat toch ook over jouw taken en hoe kun je dan weten dat
jouw leuke werk ook zo leuk blijft? Ondanks je pogingen om je
niet te druk te maken, houden de ontwikkelingen je toch bezig
en kun je je moeilijker focussen op je werk.

Het wordt steeds duidelijker dat je je emoties niet thuis kunt
laten op je werk. En gelukkig komt er, hoewel soms schoor-
voetend, ook meer ruimte om te laten zien dat je emoties
hebt. Ook op het werk. In deze tijd van denkende machines en
artificial intelligence onderscheidt juist het voelen en ervaren
als mens je van een robot.

We denken dat we denkende mensen zijn die soms voelen,
maar we zijn voelende mensen die soms denken
- ANTONIO DAMASIO

Emoties worden dus gelukkig meer getolereerd in de werkcon-
text. Toch vinden veel mensen emotionele reacties op het
werk ongemakkelijk en ongepast. Je mag wel voelen, maar
liever niet te veel en te vaak. En als je emoties hebt, dan is de
energie gericht op een snelle oplossing, zodat je weer profes-
sioneel en zakelijk met elkaar verder kunt. Gauw een tissue bij
een huilbui of even afkoelen na een uitbarsting en dan weer
door.



INLEIDING

In de hoofdrol

In dit boek nodig ik je uit om emoties niet alleen te tolereren,
maar een hoofdrol te geven in je werk. Niet alleen te accepte-
ren dat je je emoties nu eenmaal niet thuis kunt laten, maar
ze juist zien als waardevolle informatiebron. Emoties doen niet
zomaar een beetje mee, ze geven je cruciale data over wat er
gaande is, wat er nodig is en hoe je een volgende stap kunt
zetten. En niet alleen voor jouzelf, ook voor de mensen met
wie je werkt. Zo kun je niet alleen ‘beter omgaan met emoties’,
maar de volle waarde van emoties toepassen en gebruiken om
effectiever te worden in het bereiken van wat belangrijk is.

Over dit boek

Dit boek is bedoeld voor jou als je meer wilt weten over emo-
ties en hoe je ze kunt gebruiken in de werkcontext. Als je
andere mensen begeleidt, als coach, of intern begeleider of
als leidinggevende, en emoties meespelen in het werk. Als je
wilt leren op welke manier je de informatie in de emotie kunt
ontsluiten en daar zelf mee aan de slag wilt gaan.

In het eerste deel van dit boek lees je wat emoties zijn,
waarom emoties op het werk ingewikkeld kunnen zijn, welke
zes stappen je kunt gebruiken om informatie uit emoties te
destilleren en hoe je anderen kunt begeleiden bij het begrij-
pen en gebruiken van hun eigen emoties. Dit deel kun je zien
als basiskennis die je kan helpen om vaardiger te worden in
het omgaan met emoties in het werk.

In deel twee maak je kennis met twintig veelvoorkomende
emoties en de informatie die erin besloten ligt. In vier hoofd-
stukken lees je wat de emotie wil vertellen, welke behoefte
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eronder ligt en hoe je deze informatie kunt gebruiken om deze
in actie om te zetten. Dit deel kun je ook gebruiken als naslag-
werk, om nog eens iets op te zoeken als je zelf een van deze
emoties ervaart of als je werkt met iemand bij wie je zo'n
emotie herkent.

Menselijkheid

Als je werkt met mensen en hun emoties laten ze jou een deel
zien van wie ze zijn. Dat is een groot cadeau, ook als het onge-
makkelijke emoties zijn. De verbinding die kan ontstaan door
elkaars menselijkheid te zien, is van grote waarde voor alle
betrokkenen. Ik hoop dat dit boek eraan bijdraagt dat dit ele-
mentaire deel van het mens-zijn meer ruimte krijgt en de
waardering die het verdient. En dat het jou helpt om meer ver-
binding te ervaren, met jezelf en met anderen.

To awaken human emotion is
the highest level of art
- ISADORA DUNCAN



DEEL 1

Emoties beter
leren gebruiken

In dit deel gaat het over hoe je emoties
kunt gebruiken als informatie in plaats van
als lastpakken.



HOOFDSTUK 1

Waarom emoties
ingewikkeld zijn

Emoties op het werk zijn vaak ingewikkeld.
In dit hoofdstuk lees je hoe dat komt en hoe
mensen omgaan met emoties op het werk.



1| WAAROM EMOTIES INGEWIKKELD ZIJN

Intro

‘Mariétte is dus in huilen uitgebarsten. Ze denkt dat ze met
janken haar doel wel bereikt. En dat is waarschijnlijk ook zo,
want nu krijgen wij onder uit de zak.’ Zoals gebruikelijk ging
het gerucht onder de collega-directieleden van Mariétte
rond als een lopend vuurtje. Hoewel het onduidelijk bleef
wie het verhaal in de wereld had geholpen, was het wel
zeker dat Claudia, de secretaresse van algemeen directeur
Corine, gezien had dat Mariétte met rode ogen de werkka-
mer had verlaten na afloop van het werkoverleg. En ook dat
Corine geagiteerd tegen Claudia had gezegd dat de agenda
voor het directieoverleg van komende dinsdag moest
worden aangepast. Eerste en belangrijkste punt: het gebrek
aan medewerking van alle directieleden aan het digitalise-
ringsproject waar Mariétte verantwoordelijk voor was. ‘Ik
ben er helemaal klaar mee’, waren blijkbaar de woorden
van Corine geweest.

Wat had Mariétte gevoeld? Was het onmacht, onzekerheid of
verdriet dat haar in huilen had doen uitbarsten? Wat waren de
emoties van Corine geweest? Voelde ze boosheid, teleurstelling
of irritatie? En wat zou het gevoel van de directieleden worden
als ze de gewijzigde vergaderagenda onder ogen kregen?
Schuld of schaamte of misschien juist rebellie en tegenzin?

En hoe zal die emotie geuit worden tijdens het overleg?

Emoties en werk, ze gaan niet altijd goed samen. Het is voor
mensen nauwelijks mogelijk om je gevoel thuis te laten, maar
als dat zou kunnen, zou je het dan doen? Zou je werk makkelij-
ker zijn als je geen last zou hebben van woede-uitbarstingen,
huilbuien, opgekropte frustraties en onderhuidse spanningen
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van je collega’s en cliénten? Hoe zou je werkende leven eruit-
zien als je geen last had van onzekere gevoelens bij reorgani-
saties, van rouwgevoelens na ontslag van collega’s of van ver-
ongelijktheid omdat je niet betrokken wordt bij belangrijke
besluiten? Word je efficiénter als je niet zo veel aandacht nodig
hebt om al die emoties te managen? Zakelijk en professioneel
met elkaar omgaan, een beetje logica graag, dat leidt toch tot
de beste resultaten?

We belijden met de mond wel dat er plek mag zijn voor emoties
en dat het ons menselijk maakt en ons onderscheidt van robots,
van artificial intelligence. We zijn immers geen machines, geen
chatbots, maar ménsen en dus hoort gevoel erbij. Je ervaring
en emotie delen met een ander brengt begrip en verbinding.
Opkroppen van emoties leidt tot onnodige stress. Dat weten we
best en dus zeggen we gerust dat emoties erbij horen en dat er
plek is op het werk om jezelf te kunnen zijn, inclusief je gevoel.

Zo hoor je het vaak, maar in de praktijk gaat het toch nogal
eens anders. Een paar voorbeelden van hoe gereageerd wordt
op emoties op het werk.

« ‘Toen een medewerker heel emotioneel reageerde tijdens
dat beoordelingsgesprek, wist ik niet goed wat te doen.
“Hier heb je een tissue”, dat was het beste wat ik kon
bedenken’, aldus een leidinggevende over ongemakkelijke
emoties.

« En wat te denken van een managementteam dat een
nieuwe strategie presenteert aan de medewerkers van de
afdelingen en hun onzekerheid en twijfels over de
gemaakte keuzes beantwoordt door te zeggen: ‘Vertrouw
ons nu maar, je hoeft niet onzeker te zijn.’
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Niet alleen de ongemakkelijke emoties als boosheid, verdriet,
onzekerheid of verongelijktheid houden we liever weg van ons
werk. Ook de plezierige emoties krijgen soms maar weinig plek.

Een dag op de hei. Gefocust samen aan de slag met stra-
tegie- en organisatieontwikkeling. De inhoud kwam uit-
gebreid aan bod. Maar ook was er tijd voor onderlinge
gesprekken. Elkaar iets beter leren kennen. Als mens en
als professional. Allemaal zijn zij techneuten. En allemaal
hebben ze ooit voor dat vak gekozen, omdat het ze fasci-
neerde. Die intrinsieke interesse voelt soms wat onderge-
sneeuwd, want nu gaat het vooral over processen, proto-
collen, administratie en controles. Al pratend constateren
ze: ‘De liefde voor ons vak. Dat missen we en dat is juist
wat ons onderscheidt van onze concurrenten.’ Het krijgt
een prominente plek op een van de flap-overs.

Aan het eind van de dag komt de directeur. Voor de geza-
menlijke borrel en ook voor de opbrengst van de sessie.
Hij kijkt naar de flap-overs en stelt vragen om een indruk
te krijgen van wat zijn mensen bezighoudt. En als hij bij
die laatste flap komt, zegt hij half grappend, maar met
een onmiskenbaar serieuze ondertoon: ‘Ah, de liefde? Dat
doe je maar thuis.’

De liefde? Doe maar thuis! Plezier en lol? Niet te lang, want
er moet wel gewerkt worden. Inspiratie? Precies genoeg om
te vertalen naar betere processen. Het is hier immers geen
speeltuin. Emoties en werk mogen best samengaan, totdat
het ten koste gaat van de productiviteit. Totdat het lastig
wordt. En dat gebeurt geregeld. Maar waarom toch? Wat
maakt dat emoties en werk soms zo moeilijk samengaan?

17
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Ongemakkelijk

Veel ongemak rond emoties en werk komt voort uit de expres-
sie van dat gevoel. Wat iemands emotie precies is, dat neem
je immers vooral waar door de uiting die aan de emotie wordt
gegeven. lemand die woedend is, zal wellicht schelden en
schreeuwen. Ben je verdrietig, dan kan een huilbui volgen.
Voel je je niet gezien, dan maak je je misschien groter ten
koste van een ander. Dat gedrag, als expressie, als uiting van
de emotie, dat geeft vaak aanleiding tot ongemak en oordeel.
Want wat maakt het op zich uit als iemand zich boos voelt?
Wanneer ervaar je dat als lastig? Gaat dat over wat iemand
voelt? Of meer over hoe dat eruit komt?

Ongemak gaat dus meer over de expressie van de emotie, dan
over wat iemand precies voelt. Je ervaart ongemak als iemand
verdriet uit door te huilen. Gauw geef je een zakdoek, als een
troostend gebaar in de hoop dat het huilen stopt. Je bemerkt
schrik als iemand uit zijn slof schiet. Laat maar even uitrazen,
hopelijk is die boze reactie gauw over. Je vindt het ongepast
als iemand uitgebreid en vol trots vertelt over haar promotie,
in het bijzijn van de collega die ook had gesolliciteerd. De
expressie van de emotie is wat je oordeel beinvloedt, niet per
se het gevoel zelf. Maar de emotie en het gedrag dat volgt op
de emotie worden over het algemeen als één geheel gezien. Er
wordt geen onderscheid gemaakt tussen gevoel en expressie.
En daar ontstaat verwarring. Vind je nu iets van de emotie van
de ander of van de manier waarop die wordt geuit?

Daar komt bij dat de meesten weinig vaardigheden hebben
geleerd over het omgaan met emoties van anderen. Je wordt
niet echt getraind of opgeleid in het reguleren van je eigen
emoties of die van anderen. Het is geen vak op school, niet
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iets wat standaard in de opleiding zit. Omgaan met emoties
lijkt iets wat je van nature zou moeten kunnen, maar in de
praktijk blijkt dat vaak moeilijk. Dus vermijden we liever de
situaties waarin we te maken krijgen met (heftige) emoties
van anderen. En zo ontstaat een setting waarin je dan mis-
schien wel voelen mag, maar dat liever niet mag uiten, en
zeker niet op een ongepaste manier. En als je dat wel doet,
dan loop je het risico om emotioneel genoemd te worden,
wat wordt gezien als het tegenovergestelde van zakelijk en
professioneel. Niet echt een aanbeveling dus.

Ondertussen komen natuurlijk alle emoties toch wel langs
gedurende een werkdag. Op de vraag met welke emoties van
haar medewerkers een leidinggevende zoal te maken had, gaf
ze me dit lijstje: boos, teleurgesteld, tekortgedaan, gekwetst,
verongelijkt, niet serieus genomen, overvleugeld, overmoedig,
onzeker, wantrouwend, enthousiast, durven, moedig, jaloezie,
afgunst, verdriet. Het hele spectrum van de menselijke ervaring
komt langs, ook in een professionele context. Ook als je graag
zou willen dat emoties het werk niet beinvloeden - eris geen
houden aan.

We voelen dus die emoties, ook gedurende ons werk. En velen
vinden dat er ruimte moet zijn om volledig mens te zijn, inclu-
sief wat je voelt en ervaart. Maar het ongemak om die emotie
te uiten en het onvermogen om met emoties van jezelf en van
anderen goed om te gaan maken dat we emoties toch liever
weghouden van ons werk. We kroppen onze emoties op, we
stoppen ze weg. Gewoon doorgaan en aanpakken en positief
denken, dat lijkt de beste strategie. Dat opkroppen en weg-
stoppen leidt echter niet tot het verdwijnen van de emotie.
Het heeft juist tot gevolg dat je emoties sterker worden.
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Soms leidt dat ertoe dat een emotie die eerder werd gevoeld,
eruitkomt in een heel andere situatie. Of je bent je wel bewust
van de emoties, maar piekert erover en neemt ze mee naar
huis. Dat piekeren kan een overstroming van negatieve emo-
ties tot gevolg hebben. Want piekeren heeft net als opkroppen
of onderdrukken tot gevolg dat emoties sterker en krachtiger
worden in plaats van verdwijnen.

Susan David beschrijft in haar boek Emotionele flexibiliteit
(2017) een experiment van psycholoog Brad Bushman over de
effecten van opkroppen en piekeren. Bushman vroeg studen-
ten eerst om heel persoonlijke reflecties op te schrijven. Ver-
volgens ontvingen alle studenten heel negatieve kritiek op wat
zij hadden opgeschreven van een andere ‘student’, die hij in
werkelijkheid zelf was. De reactie die de studenten ontvingen
maakte hen allemaal heel boos. Vervolgens werd de deelne-
mers gevraagd om op een boksbal te slaan. Eén groep kreeg
de instructie om aan hun boosheid te denken, daar dus over te
piekeren, terwijl ze op de boksbal sloegen. Een tweede groep
werd gevraagd om zichzelf af te leiden door aan hun conditie
te denken. Deze groep vertegenwoordigde de strategie van
opkroppen. De derde groep liet hij eerst rustig zitten, terwijl zij
de indruk kregen dat ze even moesten wachten omdat er iets
met de computer misging. Dit was de controlegroep. Na deze
boksrondes werd elke deelnemer uitgenodigd om op een
toeter naar de mensen naast hen te toeteren, als ze dat
wilden. Op die manier werd hun agressieve gedrag gemeten.
Alle drie de groepen waren nog heel kwaad. De controlegroep
liet de minste agressie zien, ze toeterden het minst vaak. De
opkroppers (de tweede groep) gebruikte de toeter vaker en liet
meer agressie zien dan de controlegroep. De eerste groep, de
piekeraars, toeterden het hardst en lieten de meeste woede
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zien. Opkroppen en piekeren zijn dus niet echt effectieve
manieren om emoties te reguleren.

Het woord emotie komt van het Latijnse emovere, ‘naar buiten
bewegen'. Er is dus letterlijk energie die een weg zoekt om te
ontladen. Het niet uiten of niet reguleren van de emotie houdt
die energie in stand, net als piekeren over die vervelende situ-
atie of dat nare gevoel. Dat wordt weleens vergeleken met het
onder water houden van een bal. Dat gaat een tijdje goed,
maar kost veel kracht en energie. En als het te veel wordt,
schiet de bal met grotere heftigheid omhoog. Soms leidt dat
tot een emotionele uitbarsting die niet in verhouding is tot
wat er gevoeld werd. De expressie van de emotie voelt dan
niet gepast. Maar als die uitbarsting niet komt, kan dat leiden
tot vermoeidheid, uitputting en zelfs burn-out.

Ik denk, dus ik besta

Er zijn drie factoren die hebben bijgedragen aan hoe wij
omgaan met emoties. De eerste is het verlichtingsdenken. Met
de zin ‘cogito, ergo sum’ (‘Ik denk, dus ik ben’) legde filosoof
René Descartes een belangrijke basis voor de westerse manier
van denken. Hij benadrukte dat kritisch nadenken cruciaal is.
Niet zomaar een overtuiging of traditie volgen, maar zelf kri-
tisch blijven nadenken. Descartes maakte een onderscheid
tussen onze geest en ons lichaam. En of hij het nu zo
bedoelde of niet, hij legde de basis voor de suprematie van
ons denken, onze ratio. Het denken staat vooraan. Het zintuig,
het ervaren - het domein van emoties, dus - komt minder
goed van pas als we de waarheid willen kennen. Het is dan
ook niet verwonderlijk dat Antonio Damasio, een van de eerste
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wetenschappers die zich uitgebreid met emoties bezighield,
zijn boek de titel mee gaf: De vergissing van Descartes (1994).
Damasio betoogt juist dat lichaam en geest onlosmakelijk ver-
bonden zijn en dat emoties cruciale informatie bevatten voor
het functioneren van de mens.

Overigens schreef Descartes uitgebreid over emoties in De
passies van de ziel (Hopster, 2022). Hij betoogde dat emoties
niet moeten worden onderdrukt, maar dat ze ons juist helpen
om besluiten te nemen. De vraag is dus of Descartes zijn
impact op ons huidige denken en handelen wel op die manier
bedoeld heeft. Hoe het ook zij, Descartes’ uitspraak heeft ons
logisch denken, ons brein op een voetstuk geplaatst.

Dit verlichtingsdenken heeft zich stevig verankerd in onze
westerse maatschappij en in ons onderwijs. De tweede factor
die bijdraagt aan ongemak met emoties zien we dan ook terug
in het onderwijs en de opleidingen. We leren niet goed hoe we
met onze emoties om kunnen gaan. Kijk naar het curriculum
op basisscholen en voortgezet onderwijs en je ziet hoe onze
opleiding en vorming gericht zijn op de ontwikkeling van ons
brein en ons denken. Rekenen, taal en lezen hebben prioriteit
boven creatieve vakken en sportonderwijs. Zie hoe analytisch
denken wordt gewaardeerd boven praktische vaardigheden

- hoewel de laatste tijd de bijbehorende begrippen ‘hoger’ en
‘lager’ onderwijs steeds minder worden gebruikt - en je her-
kent de echo van de waarde van het denken als belangrijkste
orgaan. Ook bij managementopleidingen en MBA’s ligt de
nadruk op vaardigheden op het gebied van bedrijfsvoering,
financién, marketing en minder op empathie, de ontwikkeling
van emotionele vaardigheden en persoonlijke regulatie van
emoties.



GEVOELENS MOGEN ER ZIJN HOOR, MAAR NIET OP HET WERK.

MAAR TEN KOSTE VAN DE PRODUCTIVITEIT.

Emoties op het werk, we vinden het maar lastig en een hoop gedoe.
Kunnen we niet gewoon normaal doen en ons werk een beetje zakelijk
houden? Maar wat als die emoties een schat aan informatie geven die
ons helpt om betere besluiten te nemen?

In Emoties doe je maar thuis lees je over de meest voorkomende
emoties en de informatie die daarin besloten ligt. Je leest waarom
emoties zo ongemakkelijk zijn in ons werk, hoe we (inefficiénte) ma-
nieren hebben gevonden om ermee om te gaan en vooral: hoe je
deze ongebruikte informatiebron kunt ontsluiten.

Coachende professionals vinden in dit boek een praktisch stappen-
plan dat helpt om de informatie uit emoties te gebruiken. Hiermee
kun je anderen helpen ontcijferen wat hun emoties vertellen.

Marjon Bohré-den Harder is organisatie-
psycholoog en bedrijfskundige. Ze werkt
als executive (team)coach met leiders aan
het vergroten van menselijkheid in organi-
saties. Aan de Universiteit Leiden doet ze
onderzoek naar de relatie tussen leider-
schapsgedrag en menselijkheid. Marjon
schreef eerder De perfectieparadox en
De menselijke organisatie.
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