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Keert de prikklok weer terug?



Volgens de rechter van het Europese Hof moeten werkgevers weer een prikklok invoeren. De EU eist in een vonnis van 14 mei 2019 dat werkgevers gewerkte uren weer gaan registreren. Aanleiding is een zaak die werd aangespannen door een Spaanse vakbond tegen werkgever Deutsche Bank. Deze bank vroeg werknemers om bewijs voor een claim op uitbetaling van meer uren dan was overeengekomen in het contract. Dit bewijs ontbrak, omdat de werkuren niet formeel waren bijgehouden. De bewijslast voor overwerk ligt volgens de rechter bij de werkgever. Het gevolg: de prikklok, of een variant hierop, moet weer terug!



Onmiddellijk meldden zich voor- en tegenstanders. De voorstanders geven aan dat medewerkers – naast de feitelijke registratie – ook bescherming genieten door de prikklok. Immers, te veel uren werken kan leiden tot uitputting en chronische mentale overbelasting. Tegenstanders vinden dat maar onzin. Zeker in de Nederlandse context. Volgens hen is urenregistratie niet meer van deze tijd. Je ziet vooral hoogopgeleiden en managers extra uren maken. Zij doen dit vooral uit bevlogenheid, ambitie en werkplezier. Bovendien is het werk meer gericht op output, zowel in kwaliteit als kwantiteit, en niet op het ‘maken van uren’.



Kijkend naar de theorie van professor Meyer geldt: de moderne tijd, de vierde industriële revolutie, brengt veel flexibiliteit en regelruimte met zich mee. Juist die flexibiliteit, autonomie en regelruimte zorgen ervoor dat medewerkers arbeid meer waarderen door de zingeving ervan. Bij de meeste medewerkers, die in bepaalde perioden lange dagen en veel werkuren maken, zie je het patroon dat zij in perioden van relatieve rust op het werk ook meer vrij nemen. Dit regelen zij allemaal zelf. Dat hoeft een Europese rechter hun niet voor te schrijven.
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Oudere medewerkers



Grootste slachtoffer van de digitale revolutie is de groep oudere medewerkers. Dit is een zeer zorgelijke ontwikkeling. Waarom zijn zij ‘slachtoffer’ en kwetsbaarder geworden en raken zij dus eerder gestrest? Meyer geeft hiervoor de volgende antwoorden:



1.Ouderen zijn niet vanaf hun jonge jaren ‘opgegroeid’ in en met de digitale wereld. Zij moeten zich dus alles aanleren.



2.Ouderen kijken steeds vaker terug en zien de hoeveelheid werk alleen maar toenemen. Daarnaast piekeren zij over hun toekomst. Waar eindigt het moordend tempo van het werk en de veranderingen, zo vragen oudere medewerkers zich af. Zeker als zij dat tempo niet kunnen bijbenen en hulpbronnen onvoldoende aanwezig zijn, neemt hun hulpeloosheid toe. Uiteindelijk leidt dit tot een depressie, geëtiketteerd als ‘somberheid’, aldus Meyer. Hij vermijdt hierbij het woord ‘burn-out’.



Wat veroorzaakt stress op het werk?



1.Te veel werk, of het gevoel dat er te veel werk is



2.Tijdsduur/deadlines/ongewenst gedrag op de werkvloer



3.Onderbrekingen/verstoringen



4.Ontbreken van waardering



5.Te weinig autonomie



Bron: ‘Entspann dich, Deutschland’
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		Hoe stress je vriend kan worden,
 vind je op www.werkaanwerkuit.nl/opperdepop














Belastbaarheid op de werkplek
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Medewerkers die gedurende een langere periode het werk niet uit het hoofd kunnen zetten, krijgen verschillende klachten tegelijkertijd. Bijvoorbeeld:



KLACHTEN MEDEWERKERS NA LANGE STRESSPERIODE



[image: image]



Toch is het zo dat mensen graag werken, zo blijkt uit studies. Werk kan dus bij een juiste toepassing als een medicijn functioneren.
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Meyer: goede sociale contacten op het werk, in combinatie met factoren die de psychologische ‘empowerment’ bevorderen, leiden tot een betere psychische gezondheid. En andersom:



PSYCHOLOGISCHE EMPOWERMENT
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Bron: Schermuly, C. en Meyer, B.: ‘Good relationships at work’, in
Journal of organizational behaviour (2016)



Of medewerkers (mentale) klachten krijgen, ligt volgens Meyer aan hoe zij werk ervaren en waarderen. Waardering en motivatie nemen toe door regelruimte en autonomie. Dat wil zeggen: zelf oplossingen kunnen bedenken, zelf het werktempo bepalen et cetera. Daar hoort een bepaald leiderschap bij, dat vooral faciliterend moet zijn. Bij het werk moeten collega’s vooral meedenkend zijn, taakbewust en hulpvaardig. Wanneer deze, of een deel van deze essentiële elementen ontbreken, kan dit uiteindelijk leiden tot mentale klachten.



Depressie of burn-out? Het verschil!



“Bertolt Meyer gebruikt bewust het woord ‘depressie’ en niet ‘burn-out’. Dit zie je vaker. Burn-out is een containerbegrip, geen vaste diagnose. Meyer gaat ervan uit dat de klachten die medewerkers krijgen na lange werkfrustratie en een stressperiode dezelfde klachten teweegbrengen als die van een depressie. Het verschil is dat mensen ook een depressie kunnen krijgen als alle omstandigheden, werk én privé, in orde zijn. Dan is depressie een ‘ziekte’. Bij burn-outklachten spreek ik liever van chronische mentale overbelasting die leidt tot somberte.”



Mariëlle Dijkstra, bedrijfsarts
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		Doe de burn-outtest
 op www.werkaanwerkuit.nl/opperdepop
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Wanneer heb jij
plezier in je werk?
Lach je veel met je
collega’s? Hoe kan je
dat vasthouden of
vergroten?
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		Tip: leer elkaar beter kennen
 met onze ‘digitale kletspot’. Kijk op www.werkaanwerkuit.nl/opperdepop
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Afgelopen jaar heb ik twee Duitse hoogleraren ontmoet: Wilhelm Bauer en Bertolt Meyer. Zij leverden een bijdrage aan mijn onderzoeken en oplossingen met betrekking tot burn-out



In Berlijn (juni 2018) bij de laatste internationale conferentie van ‘Enterprise for Health’ – een gerenommeerd kennisnetwerk van corporate organisaties, waarvan ook Achmea deel uitmaakt – introduceerde professor Wilhelm Bauer de term ‘Industriële Revolutie 4.0’. Bauer pleitte voor een sterke uitbreiding (in Duitsland) van de nieuwe golf van digitalisering. Hij wees erop dat Duitsland nog achterliep en dat er daarom een inhaalslag moet worden gemaakt. Bijna alle corporate organisaties worden meer en meer IT-bedrijven, zowel in de traditionele industrie als in de logistiek en in kantooromgevingen.



Dit betekent dat er meer aandacht moet komen voor ‘Gezond Werken’. Want een verandering in werk(inhoud) betekent innovatie die ons kan helpen, maar brengt ook (gezondheids)risico’s met zich mee.



Uitdagingen voor gezond (door)werken



Bauer ziet de volgende uitdagingen op het gebied van Gezond Werken:



1.Psychische belasting zal alleen maar toenemen, fysieke belasting neemt af.



2.Kunstmatige intelligentie: computers die met elkaar communiceren zonder tussenkomst van de mens. Dit geeft stress, want de mens verliest de controle, wat zeker in aanvang gewenning zal vragen van medewerkers. Daarom is eerst een toename van psychische klachten te verwachten.



3.In de tweede fase van de digitalisering 2.0 (Industriële Revolutie 4.0): de eigen competentie van de medewerker wordt belangrijker, maar ook leiderschapscompetentie. Kenniswerkers zullen meer autonomie en flexibiliteit eisen. Zij hebben die ook nodig om hun werk goed te kunnen doen.



4.Offensief van eigen regie van de medewerker en/of van teams, met een flexibelere inzet van werkprocessen. Dat is al te zien in agile werkomgevingen.



Professor Bertolt Meyer (arbeidspsycholoog aan de TU Chemnitz) sluit zich aan bij de theorie van Bauer. In een volle fabriek van metaalverwerker Spaleck in Bocholt legt Meyer uit dat de voortschrijdende digitalisering vooral ook geen bedreiging is. Meyer is te gast bij Spaleck, omdat dit oude familiebedrijf (5 generaties!) door de Bertelsmann Stiftung is bekroond voor zijn gezond werkgeverschap. De Bertelsmann Stiftung valt onder het grootste Europese mediaconcern (onder andere RTL Groep) en houdt zich bezig met onderzoek en projecten die relevant zijn voor organisaties en samenleving.



Ineenvlechting van mens en techniek



De Duitse hoogleraar is overigens zelf een voorbeeld van de ineenvlechting van mens en techniek. Hij werd namelijk geboren zonder linkeronderarm. Dat is een forse beperking. Maar door de voortschrijdende technische ontwikkeling heeft hij nu een ‘bionische’ onderarm en hand. Hiermee kan hij een glas vastpakken, een smartphone bedienen en zelfs zijn veters strikken. “De kwaliteit van mijn leven is enorm verbeterd”, zegt hij. “Dat is allemaal te danken aan de enorme stappen die de digitalisering heeft gemaakt.” Niet iedere verandering of vernieuwing brengt dus alleen risico’s met zich mee. “Laten we vooral positief blijven denken.”



Meyer sluit overigens aan op de stelling van zijn collega Wilhelm Bauer, waar het gaat over de toename van eigen regie en competenties van medewerkers. “Zingeving van het werk en het verhogen van de eigen competenties zijn de thema’s van vandaag en morgen.” De medewerker wil dat eigen resources beter worden benut door de organisatie, want hierdoor raken ze in een positieve flow. Volgens Meyer is dat een van de wezenlijke kenmerken van de Industriële Revolutie 4.0.



Er zijn ook zeker uitdagingen. Een daarvan is het kijken naar het belastbaarheidsvraagstuk voor medewerkers. Meyer somt ze als volgt op:



1.Er is geen overzichtelijk van-negen-tot-vijfwerk meer. De zakelijke laptop, tablet en smartphone gaan mee naar huis. Er is geen natuurlijke scheiding meer van werk- en niet-werkwerelden.



2.Er is een permanente beschikbaarheid van communicatie- en arbeidsmiddelen.



3.Deze nieuwe situatie vraagt dus om een actieve begrenzing. Duidelijke afspraken hierover in organisaties zijn van belang. Maar ook (voorbeeld)- gedrag en gezond leiderschap worden steeds belangrijker. Allemaal nieuwe ontwikkelingen. Op technologisch, management- en medewerkerniveau.



Volgens Meyer bevinden we ons nu in de beginfase. Dit betekent dat er ‘gewenning’ moet ontstaan en dat we moeten leren van onze valkuilen. Dit geldt voor zowel de organisatie als de medewerker.



[image: image]



Prof. dr. Bertolt Meyer, Bocholt, 21 maart 2019.
Foto: Sven Betz



Het nieuwe digitaliseringstijdperk brengt ook duidelijke voordelen met zich mee. Meyer wijst op de groeiende flexibiliteit bij medewerkers en de toename van autonomie. De medewerker kan zijn tijd in steeds grotere mate zelf indelen. Dit biedt grote voordelen voor medewerkers die bijvoorbeeld ook als mantelzorger actief zijn en/of belast zijn met de zorg voor (kleine) kinderen. Maar ook medewerkers die een opleiding volgen en zich verder willen ontwikkelen, hebben er baat bij. Werk is dus niet alleen maar werk. Het wordt een keten van werken, zorgen en leren. De medewerker is hiervan zelf de regisseur, terwijl de organisatie faciliteert.



Meyer gaat nog wel in op de nadelen van de tweede digitale revolutie. Volgens hem gaat de menselijke informatie steeds meer verloren. De menselijke kleur van informatie overbrengen is immers wezenlijk anders dan die van de strikte order vanuit de laptop, tablet of smartphone. Menselijk contact is sowieso belangrijk. Het verdwijnen hiervan leidt – naast informatie- verlies – ook tot het verlies van warme interactie van mens tot mens. Deze ontwikkeling kan het werk zakelijker en killer maken.



Meyer merkt op dat je dit ook terugziet in de oorzaken van verzuimmeldingen. Binnen tien jaar tijd zijn ‘psychische klachten’ de hoofdoorzaak geworden van een verzuimmelding. In aantal zijn ze bijna verdubbeld. Dit geldt overigens niet alleen voor Duitsland. Ook in Nederland, en binnen onze organisatie, Achmea, stellen we deze verschuiving vast.
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Een korte introductie van Achmea



Veel van de beschreven kennis en ervaring op het gebied van verzuim en preventie is opgedaan bij verzekeraar Achmea. Een korte kennismaking met deze continu veranderende organisatie verklaart wellicht het nut en de noodzaak van een innovatieve aanpak.



Grootste verzekeraar van Nederland



Achmea is het moederbedrijf van verzekeraars als Centraal Beheer, Zilveren Kruis, Interpolis, FBTO, Inshared, Avéro en De Friesland. Ruim 10 miljoen Nederlanders hebben een verzekering bij een van deze verzekeraars. Achmea is marktleider in schade- en zorgverzekeringen. Op het gebied van inkomensverzekeringen neemt Achmea de derde positie in. Bij Achmea werken circa 13.000 medewerkers.



Meer dan 200 jaar dé verzekeraar van Nederland



Achmea werd in 1811 opgericht als coöperatie. Daarna gingen werkgevers- en werknemersorganisaties, ziekenfondsen en onderlinge waarborgmaatschappijen deel uitmaken van het bedrijf. Ook nu heeft het bedrijf nog steeds een coöperatieve identiteit.



Toonaangevend en klantrelevant



Samen risico’s dragen die we alleen niet de baas kunnen. Zodat we na een tegenslag verder kunnen. Daar staat Achmea voor. Nederland verandert snel. Om goed in te kunnen spelen op deze veranderingen, blijft de organisatie veranderen en vernieuwen. Zo blijft Achmea relevant voor zijn klanten en levert het een bijdrage aan een gezond, veilig en toekomstbestendig Nederland. Samen met klanten en partners.
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‘IN HET HOOFD DIENT ER IN ELK GEVAL ONDER ALLE OMSTANDIGHEDEN VRIJHEID TE HEERSEN’



Günter de Bruyn
(Duits schrijver)
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Op-per-de-pop!



Kleine kinderen steken juichend hun armpjes in de lucht. Zojuist hebben ze een belangrijke taak volbracht: hun bordje helemaal leeggegeten. Een ware topprestatie. Dergelijke prestaties leveren, als ultiem doel in het leven, krijgen kinderen dus al van jongs af aan met de paplepel ingegeven.



Maar dan is er ook nog die andere betekenis van opperdepop. Stress. Burn-out. We raken tegenwoordig steeds vaker op-per-de-pop, zo lijkt het. Op het gebied van vitaliteit en gezondheid is chronische mentale vermoeidheid het meest besproken en beschreven onderwerp. Op het werk, in de trein, in de krant, in boeken. Wie op bol.com de zoekterm ‘burn-out’ intikt, komt meer dan 1.000 titels tegen. En nu u dit leest, heeft u nog een boek over dit onderwerp in handen.



Dat het fenomeen burn-out ‘hotter than hot’ is, is niet zo vreemd. Iedereen komt er in zijn of haar omgeving wel mee in aanraking. De smartphone is hét symbool en de aanjager van de snelkookpan waarin we leven. We checken meer dan 40 keer per dag of er geen berichten zijn, want we willen nu eenmaal niets meer missen. Dit noemen we ‘FOMO’: fear of missing out. Als we langer dan een uur niet op onze smartphone hebben gekeken – en dit wordt al als ‘absurd lang’ ervaren – en er staan geen nieuwe berichten op, dan ervaren we dit als een gemis. Sterker nog, het gevoel bekruipt ons dat we er niet meer bij horen.



Zelfs de World Health Organization verklaarde eind mei 2019 dat burn-out een syndroom is. Om dit statement een dag later alweer te rectificeren: het is een ‘werkfenomeen’. Medisch specialisten geven toe dat er nog geen goede en duidelijke medische definitie voor is. Daarom is de benadering van burn-out vaak multi-interpretabel en multidisciplinair.



In mijn vorige boek, Gezond door Werken, heb ik laten zien dat we ziekteverzuim vanuit een gedragsmatige visie moeten beoordelen. Op die manier kunnen we organisaties, leidinggevenden en medewerkers tastbare oplossingen aanreiken. Voor stress en burn-out is dat niet anders.
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		Bekijk de documentaire ‘De burn-out-industrie’ op het online platform
 www.werkaanwerkuit.nl/opperdepop














Met andere woorden: je moet zo min mogelijk (door)medicaliseren maar juist het gedrag veranderen. We bevinden ons in een versnelling, een vierde industriële revolutie. Zoiets brengt altijd ‘gedoe’ met zich mee. Adaptatie, het omgaan van de mens met die snelle verandering in werk en privé, daar gaat het om bij burn-out. Want werk en privé zijn vandaag de dag niet meer strikt van elkaar te scheiden.



Na publicatie van Gezond door Werken kreeg ik het verzoek om mijn visie op het meest besproken thema, burn-out, te delen. Omdat dit een brede, complexe problematiek betreft, heb ik diverse Gezond Werken-professionals bij Achmea gevraagd om hiervoor input te leveren. Trainer-coach Wendy Rientjes biedt – naast de wetenschappelijke context (hoofdstuk 2) – praktische handvatten voor de leidinggevende en medewerker (hoofdstuk 5). Renze Sanberg wendt zijn expertise als psychosomatisch bedrijfsfysiotherapeut aan om te uit te leggen wat stress en burn-out met het lichaam doen (hoofdstuk 6). Medisch adviseur Harrie Korn en ik deden onderzoek naar werkgeluk (hoofdstuk 1) en formuleren een belangrijk antwoord hierop in het slothoofdstuk. Ikzelf ging daarnaast op zoek naar expertise over de grens (hoofdstuk 3) en draag organisatieoplossingen aan (hoofdstuk 4).



Geïnterviewde Mikkel Hofstee (CEO van Lifeguard) beschouwt het probleem vooral vanuit de biologische oorsprong. Judith de Graaf (psycholoog) en Tessa Kuipers (Gezond Werken-collega en trainer-coach) kijken vooral naar de persoon en de invloed van zijn of haar omgeving: waarom krijgt de een in soortgelijke omstandigheden wel een burn-out en de ander niet? Daarnaast komen ook Marianne de Bond (activatiemanager van Gezond Werken), Melvin Stroosma (bedrijfsfysiotherapeut bij Achmea) en Mariëlle Dijkstra (bedrijfsarts bij onder andere Achmea) aan het woord.



Zo krijgt u een breed en divers inzicht in stress en burn-out, maar ook in de oplossingen die voorhanden zijn voor mensen die ermee te maken krijgen.



Marcel Reijmerink
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Marcel Reijmerink (Arkel, 1963) is historicus en leraar Duits. Eind jaren 90 maakte hij een carrièreswitch naar het HR-vakgebied van Healthmanagement. In 2008 en 2010 ontving hij internationale Model of Good Practice-prijzen voor innovatieve gezondheid bevorderende interventie op de werkplek. Sinds 2010 is hij lid van het internationale gezondheidsnetwerk ‘Enterprise for Health’. Als historicus publiceerde hij verschillende boeken over de Koude Oorlog. In 2011 schreef hij een veelgeprezen boek over de Utrechtse volkswijk Zuilen. In 2018 verscheen zijn boek: Gezond door Werken. Een integrale benadering van verzuimmanagement.





“Wat u doet, meneer Reijmerink, daarvan moet u het belang niet onderschatten. Preventie en vitaliteit dicht bij de medewerkers van uw organisatie brengen – en zelfs nu door middel van dit boek bij nog veel meer mensen – is ontzettend waardevol. Preventie en vitaliteit zijn de bron van een gelukkig leven. U maakt daarin voor veel medewerkers het verschil.”



Professor dr. Rita Süssmuth bij de overhandiging van het boek Gezond door Werken
in Berlijn, 14 december 2018.
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Vitale organisatie
is van vitaal belang



Transformeren naar een vitale organisatie is noodzaak voor elke werkgever die relevant wil zijn voor talent. Daarmee bewijs je je medewerkers en jezelf een dienst. Wat heb je daarvoor nodig? Vooral het besef dat vitaliteit niet alleen in die ene medewerker zit, maar in de hele organisatiecultuur.



De voordelen van een vitale organisatie zijn talrijk. Vitale medewerkers zijn gemotiveerd en productief. Ze verzuimen minder en hebben dus een positieve invloed op zowel de inkomsten als de kosten van de hele organisatie. Daarnaast is vitaliteit ook werkplezier. Dat zorgt voor meer betrokken medewerkers en voor tevreden klanten. Vitaliteit helpt je ook op de krappe arbeidsmarkt. Met goede arbeidsvoorwaarden kun je je onderscheiden van de concurrentie. Als je aandacht besteedt aan vitaliteit, zijn mensen meer betrokken en willen ze zich meer voor je inspannen.



Invloed op leefstijl



De vergrijzing is een andere belangrijke reden om werk te maken van vitaliteit. Over twintig jaar is een derde van de bevolking chronisch patiënt. Uit onderzoek blijkt dat 70 procent van die ziektes leefstijlgerelateerd is. En de leefstijl is een factor waar je juist als werkgever veel invloed op kunt uitoefenen. Het is dus belangrijk om niet alleen naar 55-plussers te kijken, maar ook naar de 45-plussers van nu. In die leeftijdsgroep kunnen nu nog maatregelen worden genomen om leefstijlgerelateerde ziektes te voorkomen.



Fysiek én mentaal



Werkgevers weten dat personeel hulpmiddelen nodig heeft om vitaal te worden en te blijven. Er zijn inmiddels 157 cao’s waarin een budget is opgenomen voor duurzame inzetbaarheid, bijvoorbeeld in de bouw en de transportsector. Zo’n budget is gemiddeld 706 euro per medewerker. Marktbreed gaat het om zo’n anderhalf miljard. Veel organisaties richten zich voor de besteding ervan vooral op loopbaanontwikkeling, terwijl bijna de helft van de medewerkers dat bedrag zelf wil uitgeven aan gezondheid en vitaliteit. Vaak gaat het om stressmanagement, beter slapen, meer bewegen en gezondere voeding. Ook wordt er veel gedaan met coaching. Mensen zoeken steun en een klankbord. Ze willen werken aan mentale veerkracht.



De fysieke kant van vitaliteit is dankbaar om aan te pakken. Het zijn vaak laagdrempelige interventies die zichtbaar zijn en dus ook afstralen op de organisatiecultuur. De mentale kant is minder makkelijk zichtbaar te maken. Terwijl inmiddels bewezen is dat tien minuten mindfulness per dag de productiviteit al enorm verhoogt. De mentale nood van mensen is best hoog. Elke week lees je over de hoge uitval door burn-out, zeker onder de millennials. Verwaarloos dus niet de mentale aspecten van vitaliteit.



Drie sporen



Hoe maak je je organisatie écht vitaal? Daarvoor moet je op drie sporen aan de slag. Niet alleen op het niveau van de medewerker, maar ook op teamniveau en op het niveau van de organisatiecontext. Als in een organisatie het aantal burn-outs groot is, kun je je best focussen op die ene medewerker die uitvalt. Maar daarmee heb je als organisatie nog niets opgelost.



Het is ook zaak te werken aan leiderschap en aan de cultuur waarin iemand werkt. Er moet ook oog zijn voor elkaar. Anders gaat die medewerker weg, of een collega valt uit. Je moet op drie niveaus interventies doen die je met elkaar verbindt. Pas dan kun je de cultuur veranderen in een cultuur waarin op een vitalere manier wordt samengewerkt.



Het gaat niet alleen om het werk. Het gaat om het bewaken van een goede balans tussen alle rollen die een medewerker in zijn leven vervult.



Het samenspel tussen de sociale context en de privé- en werkcontext moet goed zijn. Dat is een dynamisch geheel. Per levensfase zijn er andere behoeftes en uitdagingen. De mate waarin je iemand in staat stelt om daarnaar te handelen en de balans actief te bewaken, wordt een steeds belangrijkere factor voor werkgevers. Als je dat goed doet, zie je dat op allerlei vlakken terug. In kosten, maar ook in klanttevredenheid en het behouden van talent.



Omgevingen waarin mensen relatief gezonder en blijer samenwerken zijn aantrekkelijk. Vanuit die overtuiging tuigen steeds meer organisaties programma’s op. Zo’n programma is maatwerk. Elke werkgever moet voor zichzelf ontdekken wat in welke context en voor welke doelgroep werkt. Vooropstaat dat mensen voelen dat ze in een cultuur zijn waar je wordt aangemoedigd om gezonde keuzes te maken. En een cultuur met leiderschap dat het gesprek erover met je voert. Dan voel je dat er echt aandacht voor is. Dat moet je niet alleen nu doen, maar ook volhouden en er samen van leren. Zet kleine stappen, werk planmatig en op verschillende sporen.



Leiderschap en cultuur



Dat hoef je als werkgever niet alleen te doen. Je kunt een consultant inschakelen met wie je in kaart brengt wat het beste werkt voor jouw organisatie. Die kan ook helpen om jouw employee journey goed scherp te krijgen. Ook grote organisaties hebben daar behoefte aan. Wij merken dat 80 procent van de corporates zeggen: we hebben al veel faciliteiten voor onze medewerkers, maar we willen graag hulp bij het finetunen ervan, zodat mensen deze ook daadwerkelijk in groteren getale gaan gebruiken. Hoe zorg je ervoor dat het de doelgroep ook bereikt? Vaak heeft dat te maken met de heersende cultuur, de kwaliteit van en de dialoog met de leidinggevenden: durven zij actief het gesprek aan te gaan met hun medewerkers? Richt je dus niet op het bieden van nog meer faciliteiten, maar op leiderschap en cultuur.



Daarbij hoef je het wiel niet zelf uit te vinden. Kijk naar resultaten bij andere bedrijven, maar deel ook de kennis die je zelf opdoet. Daar worden we allemaal beter van. De context speelt een cruciale rol in vitaliteit: als je die verandert, kun je ook het gedrag van mensen veranderen. Een positief stimulerende omgeving verdubbelt de motivatie om gezond gedrag te vertonen en dat vol te houden. Een werkcontext leent zich daar uitermate goed voor.



Nathalie de Jager is manager Gezond Ondernemen
bij Zilveren Kruis Achmea
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‘ALLE LICHAMELIJKE KLACHTEN ZIJN TE VERKLAREN’



Christina van der Feltz-Cornelis
(Hoogleraar sociale psychiatrie Universiteit van York)
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Fysiotherapeut als eerste zorgverlener bij stress



Het lichaam en stress zijn onlosmakelijk met elkaar verbonden. En daarmee ook fysieke klachten en langere perioden van stress. Bij Achmea zien de bedrijfsfysiotherapeuten in ongeveer 70% van de gevallen dat een vorm van spanning meespeelt in de klachten die de medewerker ervaart. Die spanning is niet altijd de oorzaak van de klachten, het kan ook de reden zijn dat een fysieke klacht langzamer of slecht herstelt. Zo is onder andere uit onderzoek gebleken dat stress zorgt voor een verslechterd functioneren van het immuunsysteem, waardoor onder andere wonden minder snel genezen. Andere fysieke uitingen van stress die klachten kunnen veroorzaken, zijn een verhoogde ademhalings- en hartfrequentie en verhoogde spierspanning en alertheid. Dit zijn slechts enkele voorbeelden van reacties van stress op het fysiek functioneren van het lichaam.



Deze fysiologische reacties kunnen resulteren in een verscheidenheid aan fysieke klachten. Veelvoorkomende klachten waarmee medewerkers bij de bedrijfsfysiotherapeut aankloppen, zijn pijnklachten in de nek-schouderregio, de armen, lage rug en het hoofd. Andere veelvoorkomende klachten zijn hyperventilatie, vermoeidheid of een slechte conditie. Maar ook kleine sportblessures in combinatie met stress zien bedrijfsfysiotherapeuten regelmatig in hun spreekkamer.



Medewerkers met bovenstaande klachten door stress delen wij in dit hoofdstuk in twee groepen in. Medewerkers met stressgerelateerde klachten die niet in het verzuim zitten en wel in het verzuim zitten. We maken deze onderverdeling, omdat de doelstelling en inhoud van de behandeling/begeleiding bij deze twee groepen verschillen. Van de medewerkers die niet verzuimen, is slechts een deel zich ervan bewust dat stress meespeelt in de fysieke klachten die zij ervaren. De medewerker heeft zich vaak nog niet gemeld bij andere zorgverleners, zoals een bedrijfsarts, coach of psycholoog. Zij gaan er vaak van uit dat de oorzaak binnen het bewegingsapparaat moet worden gezocht. Dit noemen we biomedisch denken. Daarmee is voor hen de fysiotherapeut de aangewezen zorgprofessional om zich met de klacht te melden en daarmee ook de eerste zorgverlener die zij zien.



Uit de anamnese blijkt in dergelijke gevallen dan regelmatig dat stress een forse rol speelt in het leven van die medewerker. Daarmee is dat ook hoogstwaarschijnlijk (mede) de oorzaak van de klachten. Naast de specifieke fysieke klachten ervaart deze groep vaak ook al belemmeringen in het functioneren. Dit kan op het werk zijn, maar ook thuis. Het lukt ze bijvoorbeeld niet de sport uit te oefenen die ze graag doen, of ze krijgen hun werk niet meer af waar dat eerder wel lukte. Het risico bij deze groep is dat de klachten blijven toenemen en dat zij in een negatieve spiraal belanden. Dit kan uiteindelijk leiden tot een burn-out.



De medewerker die al wel met klachten is uitgevallen op het werk, is vaak doorverwezen door de bedrijfsarts of bedrijfspsycholoog. Kenmerkend voor de groep die al verzuimt op het werk, is de fysieke en mentale uitputting. De fysieke en psychische klachten maken functioneren op de werkplek op dat moment onmogelijk. Het vertrouwen in het eigen lichaam ontbreekt en nagenoeg elke vorm van inspanning is te veel voor hen. Hier is dus sprake van forse overspannenheid of burn-out.



Het lichaam als alarmbel voor overmatige stress



De fysieke gevolgen van stress kunnen een zeer behulpzame functie vervullen, namelijk die van alarmbel voor overmatige stress. Deze alarmbel bestaat uit diverse signalen. Wanneer iemand zich bewust is van deze signalen, dan biedt dit de mogelijkheid om iets aan de stress te doen. Als de medewerker deze signalen niet bewust opmerkt, zal hij of zij doorgaans geen actie ondernemen om de stress te verminderen.



De waarschuwingssignalen komen voort vanuit de fysiologische stressreactie in het lichaam. Dit is een bijzonder nuttige en belangrijke fysiologische reactie van het lichaam op stressvolle situaties en prikkels. Het lichaam wordt hiermee klaargemaakt om de stressvolle situatie het hoofd bieden. Enkele lichamelijke reacties zijn: hogere hartfrequentie, snellere ademhaling, meer bloed van de organen gaat naar spieren, de spierspanning stijgt en het lichaam wordt alerter. Dit wordt ook wel de fight-flight-freeze-reactie genoemd. Zie hiervoor ook de uitleg in hoofdstuk 2.



Het zijn heel nuttige reacties van het lichaam om acute stresssituaties het hoofd te bieden. Zo zorgen de hogere spierspanning, snellere hartslag en ademhaling ervoor dat je harder kunt rennen, of sneller kunt wegspringen bij naderend gevaar. Maar ook dat je alerter bent bij een belangrijke presentatie, sollicitatie, een lastig gesprek met een klant of als je een deadline moet halen. De alertheid door spanning zorgt ervoor dat je beter presteert in die situaties. Zodra deze situatie voorbij is, kan het lichaam zich weer herstellen en komt het weer in homeostase (balans).



Waar al deze reacties op de kortere termijn en over een kortere periode heel gunstig zijn voor het lichaam en onze prestaties, hebben deze reacties op de langere termijn juist een negatieve impact op het lichaam, met (fysieke) klachten als gevolg. Uiteindelijk gaat het lichaam in de weerstandmodus en ontstaat uitputting.
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Bron: Stephen W. Porges



Dat de klachten gerelateerd zijn aan spanning, hebben veel medewerkers in eerste instantie niet door. Daarom hebben ze doorgaans dan ook nog geen bezoek gebracht aan een andere zorgverlener. Ze gaan op zoek naar een fysieke oplossing, maar in deze gevallen blijkt vaak dat er geen fysieke oorzaak is aan te wijzen in de nek, schouder of arm zelf. De fysieke klachten kunnen zijn veroorzaakt door vele weken of zelfs maanden van te veel spanning. Hier is dan nog geen sprake van burn-out, maar wel overspannenheid. Blijft deze situatie aanhouden, of wordt de spanning nog groter, dan kan wel een burn-out ontstaan.



De gemene deler bij alle medewerkers die zich melden met stressgerelateerde klachten is dat ze meestal te lang zijn doorgegaan, ondanks de signalen die zij vanuit hun lichaam ontvingen. Dat geeft voortdurend signalen af als de spanning toeneemt. Het negeren van lichamelijk signalen komt voor bij bijna alle mensen met stressgerelateerde klachten. Mensen passen zich aan en nemen de signalen op den duur mogelijk zelfs niet meer waar. Ze worden vaak wegberedeneerd. Medewerkers zetten dan door op wilskracht en negeren kleinere lichamelijke signalen, zoals een hogere spierspanning, irritatie en een opgejaagd gevoel. Deze wilskracht of dit doorzettingsvermogen vertaalt zich vaak in gedachten zoals: ‘morgen zal het rustiger worden’, ‘het moet gebeuren’, ‘iedereen heeft hier weleens last van’, ‘dit moet nu toch echt af’.



Het vermogen om signalen goed te kunnen waarnemen, is bij veel mensen met overspanning en burn-outklachten verdwenen. Zij worden zich pas bewust van alle signalen die het lichaam heeft afgegeven als het al te laat is en zij fors worden beperkt in hun dagelijks leven door stressgerelateerde klachten. Daarom begint de behandeling vaak met het leren van lichaamsbewustzijn en het in kaart brengen van de eigen stresssignalen.



Stresssignalen



Er bestaan vele stresssignalen. Hieronder geven we een aantal voorbeelden waaraan medewerkers zouden kunnen opmerken dat zij stress ervaren. De signalen beginnen vaak klein, maar naarmate ze langer worden genegeerd, zullen de signalen groter worden en overgaan in klachten.





Lichamelijke signalen: pijnklachten, hyperventilatie, klachten bij de stoelgang, vermindering van libido, opeenklemmen met de kaken, vermoeidheid, overmatig transpireren.



Gedragssignalen: vermijden van sociale contacten, minder sporten, meer roken/drinken, meer of minder eten, slechter in- en/of doorslapen.



Gedachtesignalen: het gaat mij niet lukken, zul je zien: straks is het toch niet goed, ik krijg straks een slechte beoordeling, piekeren.



Emotionele signalen: kort lontje naar collega’s/partner/kinderen, emotioneel instabieler, depressieve gevoelens, onbestendige en/of angstige gevoelens.



Signalen op het werk: pauzes overslaan, langer doorwerken, meer tijd nodig hebben voor hetzelfde werk, het werk niet meer los kunnen laten.






Signalen uiten zich bij elk mens anders. Waar de een bij lichtere stress wat stiller wordt, zal een ander juist heel erg ‘aanwezig’ zijn. De een krijgt wat meer last van hoofdpijn, de ander van een onrustig maag-darmstelsel of een gejaagd gevoel. Het is daarom belangrijk dat elk individu zich bewust is van welke signalen zich specifiek manifesteren in het eigen lichaam.



Daarbij stimuleren wij mensen om dit signaal zo specifiek mogelijk te beschrijven. Zodat een algemeen signaal ‘hoge spierspanning’ tot een persoonlijk signaal kan worden. Bijvoorbeeld: “Bij langere tijd van stress merk ik aan het einde van de werkdag verhoogde spierspanning in mijn handen, onderarmen en voeten.” Houdt de stresssituatie langer aan en neemt de stress toe, dan kan dit signaal zich bijvoorbeeld ontwikkelen tot: “Aan het einde van de werkdag voel ik forse spierspanning in mijn handen, onderarmen en voeten en na een nacht slapen is de spanning in mijn handen en onderarmen nog steeds niet weg.”



Hoe beter de bewustwording van de signalen, hoe gemakkelijker het wordt om hier op een juiste manier op te acteren. Immers, bij lichte stressklachten kan bijvoorbeeld een wandeling buiten de deur voldoende zijn om de stress weer te laten zakken. Maar is de stress veel verder opgelopen, dan zal een korte wandeling niet volstaan om alle spanning weer kwijt te raken.



Als laatste is het belangrijk om te weten welke signalen het lichaam afgeeft als het juist heel goed met je gaat. Wie weet, fluit je dan op de fiets, zing je onder douche en zit je vol creatieve ideeën. Of voel je je energiek genoeg om na een werkdag nog iets leuks te doen met je gezin of partner of neem je weer wat meer tijd voor je persoonlijke verzorging. Die concrete beelden helpen je om te beseffen waar je naartoe werkt.



Wat kan de fysiotherapeut doen?



Hiervoor heb je kunnen lezen op welke wijze stress en het lichaam met elkaar verbonden zijn. En op welke wijze de stress via het lichaam signalen afgeeft. Het mooie van dat lichaam is dat het ook onderdeel kan zijn van de oplossing. Ben jij bijvoorbeeld in staat om je ademhaling te sturen en rustiger te maken, dan dempt dit de fysiologische stressreactie in je lijf.



Maar welke rol kan de fysiotherapeut hierin spelen? Welke middelen heeft die om een medewerker met stressgerelateerde klachten te ondersteunen? Kan een fysiotherapeut als enige behandelaar optreden bij stressgerelateerde klachten?



Om bij het laatste te beginnen: bij stressgerelateerde klachten zal de bedrijfsfysiotherapeut in veel gevallen samenwerken met de work/lifecoach, de bedrijfspsycholoog en/of de bedrijfsarts. Alleen bij beginnende stressklachten, waarbij de situatie niet erg complex is, kan de fysiotherapeut als enige behandelaar optreden. In veel gevallen is de interventie van alleen de fysiotherapeut echter onvoldoende om de negatieve spiraal te doorbreken, waarin een medewerker is beland.



De fysiotherapeut kiest vaker een coachende rol dan een hands-on benadering. Dit betekent niet dat de fysiotherapeut nooit zijn handen zal gebruiken in een begeleidingstraject. Het fysieke contact dat deze zorgverlener met het lichaam kan maken, is immers ondersteunend in de lichaamsbewustwording. Ook kan dit kortdurend de spierspanning verlichten. Maar het zwaartepunt ligt bij de coachende rol, omdat het bij de behandeling vaak gaat over het aanleren van nieuwe vaardigheden en het veranderen van aangeleerd gedrag. Het belangrijkste deel van het herstel vindt daardoor vaak plaats buiten de vier muren van de spreekkamer.



De fysiotherapeut heeft diverse aangrijpingspunten in de begeleiding van medewerkers met stressgerelateerde klachten:



[image: image]Educatie en advies (pijn, neurofysiologie, leefstijl, belasting/belastbaarheid)



[image: image]Lichaamsbewustwording



[image: image]Ontspanningsoefeningen (mindfulnesstraining/progressieve relaxatie/ademhalingsoefeningen)



[image: image]Opbouw energie en vertrouwen in het lichaam



[image: image]Werkplekonderzoek



Afhankelijk van de mate van klachten komen deze behandelelementen in de begeleiding aan bod. Is er sprake van uitval en forse burn-outklachten, dan zullen alle elementen onderdeel zijn van de begeleiding. Zijn de klachten nog niet zo fors, dan wordt bekeken wat de medewerker nodig heeft. Daarbij zijn educatie en advies en lichaamsbewustwording altijd onderdeel van het behandeltraject.



Educatie en advies



De begeleiding start altijd met educatie over een aantal thema’s. Hierbij valt te denken aan educatie over de fysiologie van stress, de neurofysiologie van pijn, verwachtingen van het herstel en inzicht in herstel belemmerende factoren. Deze inzichten bieden vaak antwoord op vragen die spelen bij de medewerker zoals: “Hoelang duurt het voor ik hersteld ben?” “Welke rol speelt stress bij mijn pijnklachten?” “Hoe kan ik mijn stressniveau beter reguleren?”



De fysiologie van pijn is vaak belangrijk om bij de medewerker begrip te krijgen voor de aanpak. Immers, vaak zal er bij bijvoorbeeld nek-schouderklachten geen specifieke behandeling voor de nek en schouder plaatsvinden. De oorzaak van de klachten ligt namelijk vaak niet in het functioneren van de nek-schouderregio, maar in de langdurige blootstelling aan stress.



Het is dan ook belangrijk om te beseffen dat pijn niet lokaal ontstaat en dat veel meer factoren een rol spelen. Emoties, leefstijl, omgeving, opvattingen over pijn en zelfs cultuur: alles kan meespelen bij het ervaren van pijn. Daarnaast zijn de hersengebieden die betrokken zijn bij de stressreactie ook onderdeel van de neurofysiologie van pijn. Dit laat zich mooi illustreren met deze video:
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		Bekijk de video ‘Hoe ontstaat chronische pijn en wat kan ik daar zelf aan doen?’
 op www.werkaanwerkuit.nl/opperdepop














Als laatste is inzicht in de verwachtingen van het herstel en herstel belemmerende factoren erg belangrijk. Met het eerste wordt een stip op de horizon gezet en hiermee hoop gevoed. Hierbij past ook realiteitszin en het besef dat een duurzaam herstel tijd kost. Bewustwording van herstel belemmerende factoren biedt inzicht in welke gedragselementen het herstel in de weg staan. Dit zorgt voor een gevoel van controle in het herstelproces. En het biedt de medewerker vooral inzicht in wat belangrijk is om te doen of juist niet meer te doen.



Bovenstaande educatie is voorwaardelijk voor alle andere elementen in h et behandeltraject. Later in het traject vindt vaak educatie plaats over de thema’s leefstijl, belasting en belastbaarheid. Een goede leefstijl zorgt ervoor dat het lichaam beter belastbaar is voor alle uitdagingen en belastingen gedurende de dag. Een goede slaaphygiëne – het gedrag waardoor je gemakkelijk in slaap valt – zorgt voor een betere kwaliteit van slaap en daarmee voor een beter herstel. In 2017 kwam de Gezondheidsraad voor de minister van VWS met een nieuwe beweegrichtlijn, gebaseerd op de laatste onderzoeken over beweging en gezondheid. Deze geeft een minimale norm voor bewegen, weergegeven in het volgende figuur:



HOEVEEL KAN IK BEWEGEN OM GEZOND TE BLIJVEN?



[image: image]



Ook het eetpatroon wordt besproken. Zijn er problemen op het gebied van voeding, dan zal de bedrijfsfysiotherapeut adviseren om ook een voedingscoach bij het behandelingstraject te betrekken. Er wordt uitgebreid aandacht besteed aan het gebruik en de gevolgen van alcohol en koffie. Zo is voor veel mensen onbekend dat de cafeïne in koffie de fysiologische stressreactie stimuleert. Ook overmatig gebruik van alcohol maakt het herstel van het lichaam onmogelijk.



Het laatste element van educatie is de belasting en belastbaarheid. Bij een burn-out is sprake van een langdurige disbalans tussen belasting en belastbaarheid. Hierdoor is de tank leeg. Dan ben je dus op-per-de-pop! En als er weer een klein beetje energie in de tank komt, wordt deze vaak direct weer volledig opgemaakt. Als reactie op de lege tank zijn veel mensen geneigd de belasting verlagen en weinig te doen aan de belastbaarheid. Hierdoor neemt de belastbaarheid langzaam steeds verder af. Hierdoor wordt de belasting nog verder verlaagd waardoor automatisch de belastbaarheid nog verder afneemt. Zo ontstaat een negatieve spiraal.



Het is dus van belang om zowel aan de belasting als de belastbaarheid te werken, zodat deze weer in balans komen. Lichaamsbewustwording, ontspanningsoefeningen, trainen, leefstijl en het werkplekonderzoek bieden de tools om zowel aan de belasting als belastbaarheid te werken.



Lichaamsbewustwording



Door lichaamsbewustwording leer je de signalen herkennen die het lichaam afgeeft. Zo ontwikkel je een gevoel bij de belastbaarheid en het functioneren van het lichaam. Die betere bewustwording draagt bij aan een betere gezondheid omdat je beter kunt handelen naar wat je waarneemt vanuit het lichaam. Ook kun je hierdoor je lichaam beter bieden wat het nodig heeft. Dat zit in heel simpele dingen. Naar het toilet gaan zodra je aandrang voelt bijvoorbeeld, iets te eten of te drinken nemen als je honger of dorst hebt, of even een kleine pauze nemen zodra de concentratie afneemt. Klinkt voor de hand liggend, maar toch komt het nog altijd voor dat mensen de hele dag niet naar het toilet gaan omdat zij simpelweg niet doorhebben dat zij moeten. Pas zodra zij weer onderweg naar huis zijn worden zij zich bewust van het signaal dat het lichaam afgeeft. De nood is dan intussen hoog en mensen stoppen langs de kant van de weg, of schieten even snel een benzinestation of de kinderopvang in om te plassen. Naast dit vervelende en opgejaagde gevoel is er ook het risico van een blaasontsteking als je te lang niet naar het toilet gaat.



Een andere belangrijke vorm van bewustwording is aandacht voor de houding op de werkplek. Medewerkers zijn zich vaak volledig onbewust van hun houding of spierspanning tijdens het werk. Gebalde vuisten met witte knokkels, opgetrokken schouders, samengeknepen billen, op elkaar geklemde kaken en volledig voorovergebogen naar het beeldscherm kijken zijn eerder regel dan uitzondering; vooral bij medewerkers met verhoogde stress. Vaak leidt dit tot allerlei fysieke klachten. Aan de lichaamsbewustwording kun je op vele manieren werken. Zo kan een bodyscan vanuit de mindfulness worden ingezet. Maar ook werken aan houdingsoefeningen, het gebruik van spierspanningsmeters en ademhalingsoefeningen kunnen bijdragen aan het bewust worden van het lichaam.



Ontspanningsoefeningen



Medewerkers met een burn-out zijn vaak niet meer in staat te ontspannen. Zelfs als zij iets doen wat hen vroeger altijd wel ontspande, levert dat nu geen ontspanning meer op. Laat staan dat op je rug liggen en het volgen van een ontspanningsoefening hun ontspanning biedt. Het vermogen om het lichaam in rust te brengen, zijn ze in de loop van de tijd verloren.



Dit betekent overigens niet dat ontspanningsoefeningen in dit geval niet kunnen werken. Het is echter noodzakelijk het lichaam geregeld een prikkel te geven om te ontspannen. Naarmate het lichaam deze ontspanningsprikkel vaker ervaart, neemt het effect ervan op het stressniveau langzaam toe. Hierbij is het managen van de verwachtingen van groot belang, om teleurstelling en wanhoop te voorkomen.



Er is een grote verscheidenheid aan ontspanningsoefeningen. Je kunt hierbij bijvoorbeeld ook denken aan persoonlijke energiebronnen, zoals afspreken met vrienden. Maar ook aan een rustgevende bos- of strandwandeling, spelen met de kinderen of huisdieren, genieten van een lekkere kop koffie, of gewoon lekker in de zon zitten en nietsdoen. Juist deze methoden bieden – naast de ontspanningstechnieken – de mogelijkheid om het lichaam gedurende de dag veel ontspanningsprikkels te geven.



In de literatuur worden diverse ontspanningstechnieken beschreven met matige tot goede bewijslast om beter te ontspannen. Hierbij kun je denken aan autogene training (een training zonder hulpmiddelen), progressieve relaxatie (ontspanningsoefeningen), ademhalingsoefeningen en mindfulness.



Aan de hand van de anamnese, klachten en wensen van de cliënt kun je kiezen voor de meest passende ontspanningstechnieken. Wij kiezen er naast de ‘droge’ ontspanningsoefeningen juist ook voor om deze oefeningen praktisch toe te passen gedurende de dag. Zo kun je bijvoorbeeld mindful leren luisteren, oefenen met een lage ademhaling tijdens een gesprek of de spieren aanspannen en ontspannen tijdens het werken achter de computer.



Opbouw van energie en vertrouwen in het lichaam



Bij een burn-out is vaak sprake van totale mentale en fysieke uitputting. Daarnaast is het vertrouwen in het eigen lichaam doorgaans beperkt. Klachten als hyperventilatie, het onvermogen om dingen vol te houden, constante pijnklachten en chronische vermoeidheid zijn vaak de oorzaak van dit gebrek aan vertrouwen. Bij het opbouwen van de conditie en vertrouwen in het lichaam is het belangrijk om rekening te houden met gedragspatronen van de medewerker. Die medewerker is namelijk vaak gewend om over zijn of haar grenzen heen te gaan en wil graag met grote stappen vooruitgang boeken. Hierdoor ontstaat het gevaar dat belasting en belastbaarheid weer uit balans raken.
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		Bekijk het filmpje ‘Maak van je loopbaan geen zitbaan’ op het platform
www.werkaanwerkuit.nl/opperdepop














Daarom start een fysieke training altijd op een relatief laag instapniveau en bouwen we de intensiteit ervan ‘tijdcontingent’ op volgens de ‘graded activity’-methode. Dat wil zeggen dat de uitbreiding van activiteiten op vaste tijdstippen plaatsvindt en niet op geleide van pijn. Doordat we met heel kleine stappen opbouwen, minder dan 5% per week, is de kans op overbelasting zeer klein. Daarnaast leert de medewerker dat hij of zij op een ‘goede dag’ niet veel hoeft te doen om zichzelf te overbelasten. Aan de andere kant leert diegene dat het lichaam op een ‘slechte dag’ toch nog in staat kan zijn een bepaalde prestatie te leveren. Deze ervaringen bouwen het vertrouwen in het lichaam op en geven inzicht in de belasting en belastbaarheid ervan. We maken hierbij gebruik van cardio-oefeningen maar ook van krachtoefeningen, zoals ook in de beweegrichtlijn zijn opgenomen.



Naast de trainingen in de oefenzaal maken we afspraken over het doen van oefeningen thuis. Bij cardiotraining kan dit fietsen zijn, wandelen, hardlopen of oefeningen in de sportschool. Krachtoefeningen moet de medewerker vaak dagelijks uitvoeren, waarbij de focus ligt op grote spiergroepen en eventueel de gebieden waar pijnklachten zijn.



Bij medewerkers die nog niet verzuimen, is het stimuleren van zelf weer gaan sporten en bewegen vaak voldoende en hoeven zij geen uitgebreid opbouwtraject zoals hiervoor beschreven te volgen.



Werkplekonderzoek



Een werkplekonderzoek vindt altijd plaats. Zowel bij medewerkers die verzuimen als bij de medewerkers die nog aan het werk zijn. Bij verzuimende medewerkers komt het werkplekonderzoek vaak aan bod zodra zij weer een aantal uren kunnen werken. Bij medewerkers die niet verzuimen, is het vaak een van de eerste interventies.



Een werkplekonderzoek levert de fysiotherapeut veel inzichten op over hoe de medewerker zijn werkzaamheden uitvoert en hoe diegene omgaat met stress. Een werkplekonderzoek vindt plaats aan de hand van de 5 W’s: Werkplek, Werktaken, Werktijden, Werkwijze en Werkdruk.



Bij de Werkplek richt het onderzoek zich op de ergonomische instellingen van de werkplek. Dit beperkt zich niet tot alleen de bureaustoel, het bureau en apparatuur en accessoires. Ook de werkomgeving (klimaat, geluid, licht) speelt hierbij een rol. Bij die werkomgeving kunnen ook de auto van de medewerker of bijvoorbeeld vergaderruimten horen. Al deze elementen worden beoordeeld en waar nodig adviseren we over gewenste aanpassingen van de inrichting van de werkplek.



Bij de beoordeling van de Werktaken beoordelen we in hoeverre deze in balans zijn met de belastbaarheid van de medewerker. Zijn de taken te eenvoudig of juist te moeilijk, of wellicht te eenzijdig ingericht? Adviezen richten zich vaak op de moeilijkheidsgraad van de taken maar ook op de verdeling ervan over de tijd: dag, week, maand, jaar. De vraag hierbij luidt: ontstaat er voldoende ruimte voor ontspanning?



De Werktijden worden uitgebreid besproken en indien nodig worden deze in overleg met de bedrijfsarts en leidinggevende aangepast. Zo kunnen bijvoorbeeld extra pauzes of kortere werkdagen de mogelijkheid bieden om een medewerker duurzaam aan het werk te houden.



Aan een burn-out gaat vaak een periode van overwerk en het overslaan van pauzes vooraf. Zoals eerder genoemd, zijn voor een goede gezondheid juist veel momenten van ontspanning noodzakelijk, in afwisseling met de geleverde inspanning.



Door regelmatig te bewegen tijdens het werk en langdurig ‘slechte’ houdingen te vermijden, kun je veel klachten voorkomen. Een slechte werkhouding wordt vaak veroorzaakt door de spanning waarmee de medewerker zijn of haar taken uitvoert. Die spanning/stress hoeft door de medewerker niet als negatief te worden ervaren, maar ontspannen is het zeker niet. Een aardige vergelijking die veel verduidelijkt, is die met een puber die midden in een spannend potje FIFA zit. Deze puber speelt dit computerspel voor de ontspanning, maar zijn rood aangelopen hoofd, de krachttermen en het verwoed drukken op de besturingsconsole verraden de hoge spanning waarmee hij het spel speelt. Deze vergelijkbare intensiteit komt veel voor bij medewerkers met stressproblematiek. Dat zij vaak langere tijd met deze intensiteit werken en vaak ook nog met een ‘slechte’ lichaamshouding, is een voedingsbodem voor klachten.



De slechte houding achter de computer kenmerkt zich door naar voren gebogen zitten, geen gebruikmaken van de rugleuning, een versterkte bolling van de bovenrug en de compensatie van deze houding vanuit de nek door het hoofd naar achteren te knikken. Hoe dit eruitziet, wordt in extreme mate getoond in de onderstaande illustratie. Andere kenmerken van een gestreste werkhouding zijn opgetrokken schouders, een gebalde vuist met de hand die niet de muis bedient of hard knijpen in de muis tijdens het bedienen.
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Ergens is er iets gigantisch fout gegaan



Door regelmatig te bewegen tijdens het werk en niet langdurig ‘slechte’ houdingen aan te nemen, kun je dus klachten voorkomen. Bewezen is dat een goede houding achter het bureau voor minder stress zorgt dan werken in een gespannen houding. Vaak is er ook sprake van onnodige spanning tijdens het werken. Bijvoorbeeld spanning in lichaamsdelen die je niet gebruikt voor het werk, zoals de billen, voeten, of de hand die niet de muis bedient. Het gebruik van een spierspanningsmeter en/of foto’s of videobeelden geeft duidelijke feedback en maakt medewerkers zo bewust van een slechte werkhouding. Met dit verkregen inzicht kunnen zij deze eenvoudig aanpassen.



Andere middelen om tot een betere Werkwijze te komen, zijn bijvoorbeeld de zogeheten wandelbila’s of werken aan een stabureau. Uiteindelijk gaat het om de gewenste afwisseling van houdingen en het regelmatig strekken en bewegen. Bij Achmea heeft dit geleid tot een actief beleid voor ‘dynamisch werken’.



Bij Werkdruk gaat het eigenlijk altijd om de ervaren werkdruk. Werkdruk is – buiten extreme situaties – vaak lastig objectief te beoordelen. Het gaat hierbij niet alleen om de hoeveelheid werk, maar bijvoorbeeld ook over regelruimte die er wel of niet is. En over vaardigheden van de medewerker, zoals ’nee’ zeggen en de eigen grenzen bewaken. Deze zaken worden vaak opgepakt bij de psycholoog of work/lifecoach.



Afspraken tussen leidinggevende en medewerker geven vaak direct verlichting op de ervaren werkdruk. Dit betreft dan concrete afspraken over: ‘Wat doe ik wel en wat doe ik niet?’, ‘Wat wordt er van mij verwacht?’ en ‘Wat verwacht ik van mijn leidinggevende?’



Kortom, de fysiotherapeut speelt een belangrijke rol in de vroege signalering van stressgerelateerde klachten. Door hier vroeg en multidisciplinair op te interveniëren, kun je een burn-out voorkomen. Omdat het lichaam van groot belang is voor zowel de signalering van stress als voor de stressreductie, speelt de fysiotherapeut, als specialist in het bewegend functioneren van de mens, een belangrijke rol.



Renze Sanberg
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Reken eens uit:
hoeveel uur zit jij
op een dag?
In de auto, op je werk,
voor de tv?
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‘LAAT DE ZON IN JE HART. ZE SCHIJNT TOCH VOOR IEDEREEN’



René Schuurmans
(Nederlandse volkszanger)
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Kiezen tussen de klok en het kompas



Velen van ons hebben van onze ouders gehoord dat alles mogelijk is, als je maar hard genoeg werkt. Dus wat doe je? Hard werken. Zorgen dat je je doelen behaalt. Voldoen aan de normen van de buitenwereld en social media kan wel, als je het allemaal maar beter en sneller doet. Je doet je best en probeert alles bij te houden, zowel op je werk als in je privéleven. Je gebruikt hulpmiddelen, planners, agenda’s en ‘things to do lists’ om overzicht en structuur te bewaren. Tegenwoordig hebben we zelfs familieagenda’s om zo de planning van het hele gezin in één oogopslag te kunnen overzien. Maar je wordt afgeleid door alles wat er van je gevraagd wordt. Op je werk, privé en op social media.



En wat als sneller en beter niet meer lukt? Je raakt gefrustreerd en je voelt je schuldig. Je haalt de lat van het presteren niet. Want zeg nou zelf: hoe hoog leg jij de lat?



Eigenlijk is er geen kortere of betere weg. Het gaat erom wat je doet en waarom. En dus niet hoe sneller, hoe beter. Het gaat om de principes die je in je leven nastreeft. Wat is voor jou het beste? En wat weerhoudt je ervan om alle tijd en energie te besteden aan dat beste? Welke dingen staan het in de weg? Het maakt je misschien onzeker, omdat de prioriteiten (vaak die van een ander) onvoldoende aandacht krijgen.



Het probleem is vaak de kloof tussen de klok en het kompas. Wanneer je alleen voor de klok gaat, kun je geen aandacht geven aan het belangrijkste, waardoor je verschillende problemen kunt ervaren.



Leven op de automatische piloot



In de huidige maatschappij voelen we ons overheerst door de buitenwereld en externe situaties. Omdat we voortdurend reageren op crises, brandjes blussen en berichtjes van anderen. Op die manier lukt het ons niet om tijd vrij te maken, te ontspannen, waardoor we het gevoel hebben te worden geleefd.



Dit geeft een gevoel van onbehagen, omdat we de dingen die we feitelijk doen en die we zouden willen doen, niet op één lijn kunnen krijgen. Dit bezorgt ons een schuldgevoel en dilemma’s, zodat we niet kunnen genieten van de dingen die we doen. Met als uiteindelijk resultaat dat we ons ‘leeg’ voelen, omdat we ons realiseren dat het geluk niet voortvloeit uit ons beroep of financiële beloningen en prestaties.



[image: image]



Het geeft ons niet de voldoening die we hadden verwacht toen we met pijn en moeite de ladder van succes beklommen. Eenmaal boven, kijken de meeste mensen terug en zien zij gehavende relaties, gemiste kansen in het contact met kinderen of vrienden en familie, omdat ze niet hebben gekeken naar het belangrijkste.



Mensen leven hun leven mechanisch en op een automatische piloot. Ze voelen zich soms verward en hebben het idee dat het eigenlijk allemaal geen zin heeft gehad. Ze krijgen wel signalen die erop wijzen dat er geen sprake is van balans.



Het gebrek aan vertrouwen in de alternatieven maakt dat ze alle bestaande patronen vasthouden. De prijs voor verandering is veel te hoog. Vanuit de angst iets nieuws te proberen, gaat iedereen stug door en negeert men alle signalen van stress en disbalans.



We hebben genoeg hulpmiddelen om onze tijd in te delen en de activiteiten te plannen. Maar waar het op neerkomt, is het bewaken van je eigen prioriteiten. Wat zijn jouw eigen waarden? Wat wil jij in het leven en waar wil je naartoe? Door doelen te formuleren op korte termijn (per dag), en op middellange en lange termijn, krijg je meer voor elkaar in minder tijd. Toch denken we dat we alles aankunnen, zolang we blijven plannen. We vergeten alleen de onbedoelde neveneffecten van de dingen die we doen.
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Leiderschap is fundamenteel voor
het stellen van prioriteiten in ons leven.
Doe jij wel de juiste dingen?



Vraag: Van welke specifieke activiteit weet je dat die aanzienlijke positieve resultaten in je privé- of zakelijke leven zou opleveren, als je je daar voortdurend zo optimaal mogelijk mee bezig zou houden? Als je weet dat die dingen zo’n verschil maken, waarom doe je die dan niet?



Antwoord: De twee primaire factoren voor de keuzes die we maken ten aanzien van het benutten van onze tijd, worden bepaald door de mate van urgentie en belangrijkheid. Deze vormen een elementair model aan de hand waarvan we ons leven en onze tijd beoordelen.



Kiezen uit urgentie of belangrijkheid bepaalt je kwaliteit van leven



De mate waarin je handelt vanuit urgentie of belangrijkheid, bepaalt de kwaliteit van de resultaten in je leven. Leven vanuit urgentie werkt verslavend. Er komt adrenaline vrij zodra je een crisis hebt bezworen. Dit geeft een gevoel van opwinding en energie. Toch is het dubbel. De urgentie maakt ons gestrest, gespannen en gejaagd. Uiteindelijk leidt dit tot een gevoel van uitputting. Aan de andere kant werkt het stimulerend. We voelen ons nuttig, ruiken succes en onze eigenwaarde gaat omhoog. We stropen onze mouwen op en drinken champagne, zodra we ons doel hebben bereikt. Toch zijn dit instantresultaten en biedt het instantvoldoening. Het gevoel van geluk is maar tijdelijk. Bovendien word je aangetrokken tot alles wat ruikt naar urgentie. We laven ons aan het statussymbool van druk zijn en een volle agenda hebben. Dat geeft ons ego rust, omdat we hier veiligheid, eigenwaarde en populariteit aan koppelen.



Verslaafd aan urgente zaken



De voldoening die leven vanuit urgentie oplevert, geeft ons een goed excuus om op die weg door te gaan. Maar het zorgt ook voor destructief gedrag en laat ons geen rekening houden met de echt belangrijke dingen in het leven. Iedere dag weer prioriteit geven aan urgente kwesties vult de leegte die we voelen en voedt de verslaving. Deze is overigens even verslavend als alle andere verslavingen!



Verslaving aan urgentie:



[image: image]Geeft ons een vertrouwd gevoel.



[image: image]Wist negatieve gevoelens tijdelijk.



[image: image]Verbetert het gevoel van eigenwaarde, macht of controle.



[image: image]Verergert problemen.



[image: image]Verslechtert functioneren en vriendschappen.



[image: image]Geeft stress.



[image: image]Geeft een opgebrand gevoel op lange termijn.



[image: image]Maakt je uitgeput.



De urgentie zelf is niet zozeer het probleem. Het wordt pas een probleem zodra urgentie een dominante plaats inneemt, waardoor de echt belangrijke zaken worden verdrongen.



Belangrijke zaken:



[image: image]Dragen bij aan doelstellingen in het leven.



[image: image]Geven waarde en betekenis aan het leven.



[image: image]Vragen om eigen initiatief, omdat ze niet urgent zijn, maar wel belangrijk.



[image: image]Vragen om meer voorbereiding.



[image: image]Werken preventief (voorkomen stress).



[image: image]Zorgen voor empowerment.



[image: image]Geven je vertrouwen.



[image: image]Geven je een gevoel van zinvol bezig zijn.



[image: image]Geven je het gevoel dat je op het goede spoor bent in je leven.



[image: image]Zorgen voor goede resultaten in je leven.



Kortom: urgentieverslaving is een tijdelijke pijnstiller bij overmatig gebruik. De opluchting verdwijnt heel snel, maar de pijn blijft. De dingen sneller doen helpt niet, de pijn is chronisch en de oorzaken van de urgentie blijven bestaan. Niets helpt om de pijn als gevolg van verwaarlozing weg te nemen. Het vraagt een andere manier van denken, kiezen voor ‘echt belangrijke’ zaken in plaats van urgente zaken en een preventieve leefstijl.



Bron: Covey, S.R. & Merrill, R. (2014).
Timemanagement volgens Covey (6e ed.).
Amsterdam, Nederland: Business Contact.







2) Frederickson et al., 2008 – Handboek Positieve Psychologie (p. 108).



3) Bron: Handboek Positieve Psychologie (2013, 2e druk, p. 111)



4) De motiverende kracht van sterkekantenbenadering – Handboek Positieve Psychologie (p. 126).
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		Bekijk de documentaire ‘Stress to impress’ op het platform
www.werkaanwerkuit.nl/opperdepop
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Mensen met een burn-out ervaren klachten op verschillende gebieden. Dit zijn: lichamelijke en psychische spanningsklachten, problemen op het werk en verminderde persoonlijke effectiviteit. Zaken zoals de persoonlijkheidsstructuur, de copingstijl en de sociale steun spelen hierin een belangrijke rol. De behandeling van burn-out moet gericht zijn op al deze factoren. In de vorm van stresshantering, het aangrijpen van spanningsklachten en het mobiliseren van sociale steun, zowel op het werk als privé.



Om de juiste interventie voor burn-out te ontwikkelen is het van groot belang om te begrijpen wat de drijfveren zijn voor de groep werknemers die (te) veel van zichzelf vraagt. Hierbij is het belangrijk de aandacht te vestigen op de risicofactoren die zijn opgesloten in de persoonlijkheid van de medewerker, zoals de kenmerken van neuroticisme en perfectionisme. De bijbehorende piekergedachten: ben ik wel goed genoeg, doe ik er wel toe, is mijn werk wel goed genoeg, zorgen voor voortdurende afkeuring, die door het brein als levensbedreigend worden gedetecteerd.



In hoofdstuk 2 spraken we al over de amygdala die ons wil beschermen en de plasticiteit van het brein. Het kan van fysieke structuur veranderen door het aanleren van nieuwe vaardigheden. Het bewust ervaren van positieve emoties zorgt voor een reservebron, die mensen kunnen aanboren in mindere tijden. Zo kunnen mensen meer ontspanning ervaren, waardoor de persoonlijke effectiviteit verbetert.



Het bevorderen van positieve emoties



Gelukkig heeft de laatste jaren een kentering plaatsgevonden in de benadering van psychische klachten en werk. Vroeger werd werk gezien als een zware belasting voor de gezondheid. Iedereen die te kampen kreeg met psychische klachten werd in bescherming genomen en uit het arbeidsproces gehaald, met de toekenning van een uitkering voor arbeidsongeschiktheid. Inmiddels weten we dat het uitsluiten van werk juist een gevaar is voor de gezondheid, omdat hiermee maatschappelijke uitsluiting dreigt. Bovendien weten we dat mensen behoefte hebben aan het stellen van positieve doelen en het ervaren van successen, ook al zijn deze nog zo klein. Zodra mensen stoppen met werken, wordt hun deze positieve ervaring ontnomen.



Werk is een zinvolle tijdsbesteding en daarmee geeft het ook betekenis aan het leven. Mensen hebben het nodig om zich te kunnen ontwikkelen en ontplooien. Deze benadering is niet alleen gericht op het voorkomen van verzuim, maar gericht op het versterken en verbeteren. Dit noemen we ook wel ‘amplitie’. Dit stamt af van het Griekse woord ‘amplio’ wat ‘verbeteren’ of ‘vermeerderen’ betekent. Bij amplitie gaat het dus om het vergroten van werkplezier en/of het verbeteren van vaardigheden. Het vergroten van veerkracht en vitaliteit in tegenstelling tot het voorkomen van verzuim.



Voordelen van positieve emoties



Naast de persoonlijke hulpbronnen van hoop, vertrouwen, veerkracht en optimisme kan een aantal gedragsmatige vaardigheden bijdragen aan het bevorderen van positieve emoties. Het ‘broaden and build’-model van Frederickson leerde ons al dat deze bijdragen aan het verruimen van ons aandachtsveld en ons handelingsrepertoire. Maar positieve emoties leveren nog meer voordelen op, namelijk:



[image: image]We zijn beter in staat om het grotere geheel te overzien en niet alleen de losse aspecten bij het maken van keuzes.



[image: image]We zijn minder op onszelf gericht en kunnen een grotere verbondenheid met anderen ervaren.



[image: image]We zijn beter in staat tot sociale interactie, behulpzaamheid en het doen van een goede daad voor iemand.



[image: image]Onze psychologische vermogens zoals optimisme, veerkracht, openheid, creativiteit en zelfacceptatie nemen toe.



[image: image]Onze intellectuele vermogens nemen toe, door de verbeterde snelheid van leren, probleemoplossend vermogen en prestatievermogen.



[image: image]Onze sociale banden worden hechter en sterker.



Het ‘build’-effect van positieve emoties is onlangs aangetoond in een experimentele studie. 2) Uit het onderzoek bleek door het ‘build’-effect een significante versterking van:



[image: image]Fysieke hulpbronnen (afname ziektesymptomen).



[image: image]Cognitieve hulpbronnen (toename mindfulness, toenemend probleemoplossend vermogen, genieten of verheugen op de toekomst).



[image: image]Psychologische hulpbronnen (toename omgevingscontrole, zelfacceptatie en bereiken van doelen in het leven).



[image: image]Sociale hulpbronnen (toename sociale steun en versterking van positieve relaties met anderen).



Bescherming van positieve emoties tegen stress



Doordat positieve emoties de effecten van negatieve emoties doen afnemen, kunnen we onszelf beschermen tegen stress. Bij het ervaren van stress komen stresshormonen vrij die de hartslag, bloeddruk en bloedsuikerspiegel doen verhogen en de bescherming door het immuunsysteem laat dalen. Positieve emoties daarentegen zorgen voor het afnemen van deze fysiologische reacties. Het lichaam hoeft zich immers niet voor te bereiden op het aangaan van de stressvolle ervaring van vechten of vluchten. Daarnaast zullen onze handelings- en denkpatronen juist verbreden in plaats van vernauwen, door de verbetering van onze creativiteit en probleemoplossend vermogen. Hierdoor worden we beter bestand tegen de uitdagingen van het leven die veelal gepaard gaan met stress.





De grondlegger van de positieve psychologie, Martin Seligman, raakte geïnspireerd door zijn vijfjarige dochter Nikki. Door haar is hij begonnen de oorzaken van depressie te onderzoeken. Als hij in 1997 zijn rozen snoeit, speelt zijn dochter een spel door het aangeharkte snoeisel in de lucht te gooien. Als Seligman geïrriteerd reageert, zegt ze: “Kortgeleden ben ik gestopt met zeuren en huilen. Dat was heel moeilijk om te doen. Maar als ik dat kan, kun jij stoppen met mopperen.”



Bron: Handboek Positieve Psychologie






Gedragsmatige activiteiten om positieve emoties te bevorderen



Positieve emoties kunnen worden bevorderd door de volgende gedragsmatige activiteiten:



1.Cognitieve activiteiten. Door bepaalde denkpatronen aan te zetten die wegleiden van negatieve aspecten van werk of leven, door bewust de aandacht te vestigen op positieve aspecten door:
a. Dankbaarheid uiten
b. Zegeningen tellen
c. Vergeven
d. Optimisme stimuleren
e. Genieten van het leven



2.Vriendelijk gedrag vertonen. Omdat dit hetzelfde gedrag uitlokt bij anderen zal dit bijdragen aan een positief sociaal en interpersoonlijk contact.



3.Goed nieuws delen. Positieve emoties, gekoppeld aan positieve gebeurtenissen, blijven langer hangen wanneer deze worden gedeeld met anderen.



4.Sociale relaties onderhouden. Het belangrijkste van het hebben en onderhouden van sociale relaties is het kunnen ervaren van steun in moeilijke tijden. Die steun kan in verschillende vormen worden ervaren, zowel in praktische als in emotionele zin.



5.Motiverende activiteiten. Het stellen van doelen en het maken van plannen draagt bij aan het ervaren van positieve gevoelens. Vooral wanneer deze persoonlijke doelen voortkomen uit normen en waarden, draagt dit bij aan het welbevinden van mensen. De weerbaarheid wordt vergroot wanneer mensen sterker terugkomen na het ervaren van negatieve gebeurtenissen. Het gevoel van hernieuwd vertrouwen in de toekomst, verbeterde sociale relaties, meer compassie voor anderen die lijden en een grotere tevredenheid met het leven dragen hier in bepaalde mate aan bij.



[image: image]



Figuur 7: Opwaartse spiraal door positieve emoties
Bron: Handboek Positieve Psychologie (2013 – 2e druk, p. 111)



Je kunt de opwaartse spiraal ‘aanzetten’ door te denken aan positieve gebeurtenissen uit het verleden of in de toekomst. Ook het kunnen verheugen op geplande activiteiten levert namelijk positieve emoties op. Door de verhouding tussen positieve en negatieve emoties te beïnvloeden, vergroot je de positiviteitsratio, aldus Barbara Lee Frederickson, hoogleraar psychologie. Zij was ook degene die samen met Losada in 2005 een artikel publiceerde waarin zij aantoonden dat bloei (flourishing) ontstaat bij mensen met een significant hogere positiviteitsratio. Flourishing is vooral het gevolg van het delen van positieve emoties met anderen, waardoor de organisatie floreert. Het kan worden ingezet als collectieve kracht binnen een organisatie, bijvoorbeeld binnen teams. Anchor (2011) ontdekte dat de productiviteit, snelheid en accuratesse van medewerkers verbeterde door te investeren in het psychologisch kapitaal van de medewerkers. Hierdoor kwamen zij in een flow en presteerden zij beter.



Psycho-educatie



Mensen die een burn-out hebben, ervaren een gevoel van verlies van grip en controle op alle gebieden van het leven. Omdat dit ook daadwerkelijk gebeurt, worden ze in dit gevoel bevestigd, waardoor gevoel van falen nog eens wordt versterkt. Ze kunnen niet accepteren dat ze moeten ‘opgeven’, want zo wordt het vaak ervaren. Zonder kennis of zelfkennis over het ontstaan van deze klachten, blijven medewerkers vaak veel langer en dus onnodig worstelen met de negatieve gedachten en gevoelens die hiermee gepaard gaan. In hoofdstuk 2 is al uitgebreid aan bod geweest dat deze piekergedachten zeker niet bijdragen aan het verminderen van stress, dus laat staan aan het herstel.



In de praktijk wordt duidelijk dat er eerder kan worden gewerkt aan herstel wanneer er aandacht is geweest voor psycho-educatie. Door uitleg over emotiesystemen en de fysieke reacties op het ervaren van levensbedreigende situaties door het brein, stresshormonen en gelukshormonen, begrijpen mensen ook veel beter het belang van het zorgen voor ontspanning. Door inzicht te bieden in de stressreacties zullen deze als minder bedreigend worden ervaren. In de praktijk blijkt dat mensen die de stressreactie, zoals een verhoogde hartslag, niet als bedreigend ervaren, hier ook geen negatieve gevolgen van ervaren in gezondheid of welzijn. Zo worden ze ook bewust gemaakt van de handelingen die ze zelf kunnen verrichten om diepe ontspanning te ervaren, zodat het lichaam kan herstellen.



Bij milde klachten van burn-out kan deze kennis helpen om meer bevlogenheid te stimuleren of om ernstige burn-out tegen te gaan. Maar het belangrijkst is misschien nog wel dat de medewerker zelf leert inzien waardoor op individueel niveau spanningsklachten zijn ontstaan en hoe hij of zij dit in de toekomst kan voorkomen. Het volgen van trainingen gericht op verkrijgen van zelfinzicht kan bijdragen aan het verbeteren van de balans, het voorkomen van uitval of een terugval.



In intakegesprekken voor coachtrajecten spreek ik vaak medewerkers die aangeven:



[image: image]grip te verliezen



[image: image]onzeker te zijn



[image: image]vermoeid te zijn



[image: image]somber of depressief te zijn



[image: image]fysieke klachten te hebben





Ik teken voor hen een schema met drie emotiesystemen. Het beschermingssysteem en het jaagsysteem worden het meest ingezet. Ik hoef eigenlijk niets meer te zeggen, want ze begrijpen het meteen. Confronterend, dat wel! Jaren geleefd op het emotiesysteem van jagen en bescherming. Aangejaagd door de amygdala-hijack. Vaak op zoek naar liefde en erkenning. Wanneer je daar bent, blokkeert het kalmeringssysteem. Dat gaat uit. Het kalmeringssysteem blokkeert bij een gevoel van onveiligheid. Dus geen diepe ontspanning, waardoor het lichaam niet kan herstellen. Met als gevolg klachten van burn-out.



Wendy Rientjes






Inzicht in risicofactoren en ongezonde manieren van stresshantering



Stress is niet per se ongezond. Het helpt ons om de uitdagingen van het leven aan te gaan. Het wordt pas ongezond als we niet meer kunnen ontspannen. Als we alert zijn terwijl er geen reële dreiging is of als we een oordeel hebben over onze stressreactie en er angst bij ervaren.



In veel gevallen ligt onder het probleem van stress een belangrijke aanwijsbare oorzaak. Namelijk het gevoel hebben niet te voldoen, ontevredenheid met wie we zijn en de angst om kwetsbaarheid toe te laten of te tonen. Dit zijn belangrijke risicofactoren vanuit de persoonlijkheid, die kunnen bijdragen aan het ontstaan van een burn-out. Veel mensen met een continu gevoel van tekortschieten en zelfkritiek werken keihard. Dit doen zij omdat ze een gevoel van grip willen ervaren door hogere eisen te stellen, betere prestaties te leveren of te zoeken naar meer erkenning. Ze voelen zich gestrest, ervaren geen plezier en voelen zich aan het einde van de dag opgebrand.



Trainingen die inzicht bieden in de persoonlijkheid en de bijbehorende destructieve gedachten kunnen bijdragen aan een herstructurering op cognitief niveau. Adequate manieren om stress te hanteren en het trainen van positieve emoties en gedachten kunnen dan leiden tot nieuw gedrag.



Sociale steun mobiliseren



Het is belangrijk voor de gedragsverandering dat het sociale netwerk van de medewerker ook wordt gemobiliseerd. Net als in de programma’s voor familieleden van iemand die herstellende is van een hartinfarct, is het ook bij medewerkers met burn-out raadzaam om de sociale omgeving hierin te betrekken. Anders bestaat het risico dat de familie de medewerker tot rust maant en bijvoorbeeld afraadt om te re-integreren in het arbeidsproces. Beide goedbedoelde adviezen zijn niet per se bevorderlijk voor het genezingsproces.



Vooral van medewerkers met burn-outklachten weten we dat zij kunnen herstellen door te blijven werken. Het gevoel van falen, wordt bij verzuim namelijk versterkt terwijl succeservaringen achterwege blijven. Juist het deel uitmaken van de organisatie en sociale contacten en verbinding hebben met collega’s dragen bij aan het herstel. Medewerkers ervaren op die manier betrokkenheid. Allemaal zaken waarvan we nu weten dat deze bijdragen aan het geluksgevoel en daarmee ook aan het herstel. Ook de fysieke reacties op stressvolle situaties kunnen worden uitgelegd als helpend en niet als bedreigend voor de gezondheid. Het is belangrijk dat zowel de medewerker als zijn sociale netwerk inzicht krijgt in de waardevolle fysiologische verschijnselen bij een bedreigende situatie. Ons lichaam ‘weet’ namelijk precies wat het nodig heeft in een uitdagende situatie.





“Toen ik herstellende was van een burn-out schrok ik heel erg toen ik me weer moe voelde. Nu ben ik blij dat ik me moe voel, want ik heb geleerd dat het een signaal is om mijn grens te bewaken, voor mezelf te zorgen en rust te nemen.”



Anonieme medewerker






Activiteiten die gericht zijn op positieve gedragingen, zoals anderen helpen, dragen bij aan de stressbestendigheid. Ook al heeft degene bij die verrichting wel stress ervaren. Het geeft immers positieve gevoelens wanneer je iets goeds doet voor een ander. Wel is het natuurlijk belangrijk dat er ruimte blijft om te herstellen, met activiteiten die het lichaam diepe ontspanning bieden.



Individuele interventies



Persoonsgerichte interventies voor medewerkers met burn-out zijn in de praktijk goed inzetbaar. Je kunt namelijk heel gericht werken aan cognitieve herstructurering, psycho-educatie, het vergroten van zelfinzicht en het aanleren van nieuw gedrag, zoals timemanagement of sociale vaardigheden. Vaak richten de interventies zich op het aanleren van coping- en gedragsmatige vaardigheden, die de medewerker helpen de dagelijkse stress te ‘handelen’. Het sterkste effect wordt gemeten bij programma’s die een combinatie zoeken met een fysieke benadering. Bovendien is het proces van gedragsverandering cognitief vaak goed te begrijpen, maar ontstaat er nog geen gedragsverandering. Om die te bereiken, moet er op fysiek niveau nog een leerervaring worden toegevoegd om het gewenste effect te bereiken.



Zoals beschreven op pagina 40 (Het belang van veerkracht) zegt de mentale veerkracht iets over het vermogen om te gaan met tegenslagen, de vatbaarheid voor stress en daarmee in de slotsom het risico op burn-out. Het goede nieuws is dat mentale veerkracht trainbaar is.



Daarom is het trainen van de fysieke veerkracht (ook preventief) belangrijk. Het is natuurlijk alom bekend dat voldoende beweging bijdraagt aan de bestendigheid tegen stress. Het helpt niet alleen mee aan het verwerken van spanning en stress. Beweging verbetert eveneens het concentratievermogen, energieniveau en de kwaliteit van de slaap. Dus bij een effectieve benadering van preventie en behandeling van burn-out is de fysieke component ook opgenomen in het programma.



Interventies gericht op beweging worden veelal laagdrempelig ervaren en bovendien maken de interventies bewust van het belang van beweging.



De cognitieve en gedragsmatige benadering, en het aanleren van nieuw (rol)gedrag, wordt dan bijvoorbeeld aangevuld met meditatie, boksen, yoga of ontspanningsoefeningen. Dit noemen we ook wel relaxatietraining. Relaxatie is gericht op ontspanning voor personen die door lichamelijke en mentale overbelasting, door angst en/of stress klachten ervaren. De persoonsgerichte aanpak blijkt goed te werken voor medewerkers met geringe burn-outklachten, die nog actief zijn in het werkproces. Hun klachten nemen na enige tijd af. Voor medewerkers die na een burn-outdiagnose volledig zijn uitgevallen, kan worden gewerkt aan klachtreductie en re-integratie.



In de praktijk blijkt dat door dit tweesporenbeleid medewerkers met een behandeling weer sneller gedeeltelijk aan het werk zijn. De persoonsgerichte aanpak werkt ook beter dan de organisatiegerichte aanpak. De laatste richt zich vaak op het volgen van een professionele opleiding zoals projectmanagement, een cursus mindfulness of een training werk-privébalans.



Zorg voor goede nachtrust!



Het zal niemand verbazen dat een goede nachtrust belangrijk is, maar de echte positieve gevolgen van goed slapen zijn minder bekend. Een paar weken goed slapen maakt mensen al gelukkiger, positiever en het geeft meer energie. Logisch, als je bedenkt dat te weinig slaap prikkelbaar en gespannen maakt. Op langere termijn kan het zelfs tot depressiviteit leiden. Onderzoekers van de University of Pittsburgh stelden in hun onderzoek vast dat de tijd die het duurt voordat je inslaapt, het aantal malen dat je ‘s nachts wakker bent en de hoeveelheid ‘diepe slaap’ van invloed zijn op je levensverwachting.



Voordelen van goede nachtrust:



[image: image]Verbeterde concentratie



[image: image]Alerter



[image: image]Vrolijker



[image: image]Positiever



[image: image]Aantrekkelijker uiterlijk



[image: image]Minder vaak ziek



[image: image]Creatiever



[image: image]Meer controle over het gewicht



[image: image]Meer zin in seks



[image: image]Langer leven



[image: image]Verlaagt de pijngrens



[image: image]Meer uithoudingsvermogen



In een ander onderzoek zijn meer dan 10.000 Britten 20 jaar gevolgd door onderzoekers van de University of Pittsburgh. Zij stelden vast dat langer slapen ook voordelen oplevert voor de gezondheid. Door korte nachtrust, vijf tot zeven uur slaap, neemt namelijk het risico toe van een hartaanval of andere dodelijke aandoeningen, zoals een herseninfarct, diabetes of dementie door een gebrek aan slaap. In algemene zin maakt voldoende slaap je minder vatbaar voor allerlei ziektes. En bij ziekte draagt slaap juist weer bij aan het herstel, omdat het immuunsysteem hierdoor verbetert. Zelfs je lichaamsgewicht heeft baat bij regelmatig een nacht goed slapen. Bij een tekort aan slaap verloopt de stofwisseling trager, waardoor het lichaam extra hormonen aanmaakt die de eetlust bevorderen.



Onderzoek naar nachtrust wijst uit dat:



[image: image]Anderhalf uur te weinig slaap al na één nacht de alertheid overdag met 32% terugbrengt (‘Effect van slaapgebrek op de behendigheid van chirurgen op laparoscopiesimulator’, Taffinder et al., 1998).



[image: image]Minder dan 6 uur slaap per nacht geeft 30% meer kans op obesitas dan bij mensen die 7 tot 9 uur slapen.



[image: image]De tijd die het duurt voordat je inslaapt, het aantal malen dat je ‘s nachts wakker bent en de hoeveelheid ‘diepe slaap’, van invloed zijn op je levensverwachting (University of Pittsburgh).



[image: image]Mensen die slechts 5 tot 7 uur per nacht slapen dubbel zoveel kans hebben om vroegtijdig te overlijden (meer dan 10.000 Britten werden 20 jaar gevolgd).



[image: image]Proefpersonen die slechts twee nachten te weinig sliepen, al als minder aantrekkelijk en ongezonder worden beoordeeld (Zweeds onderzoek).



Zo ontstaat een vicieuze cirkel, omdat je door overtollige kilo’s meestal slechter slaapt, en je loopt bovendien het risico van meer slaapstoornissen, zoals een slaapapneu. Op langere termijn goed slapen, zorgt dus voor een langere levensduur en verbetert de gezondheid.



Ook je brein verlangt naar goede nachtrust. Dit blijkt alleen al uit het aantal ongelukken dat is ontstaan door onvoldoende slaap. Niet zo gek als je bedenkt dat één nacht goed slapen mensen al scherper en alerter maakt en dat het verbeterde concentratie en probleemoplossend vermogen oplevert. Daarnaast wordt ook informatie gemakkelijker opgenomen, bleek ook uit een onderzoek naar het effect van slaapgebrek op de behendigheid van artsen. Zij maakten na een nacht zonder slaap tijdens operaties 20 tot 32% meer fouten (Taffinder et al., 1998).



Gebrek aan slaap levert vaak gezwollen ogen op, met donkere kringen en een vale huid. Ook daalt door slecht slapen de aanmaak van het stresshormoon cortisol. Hierdoor wordt je huid minder glad en elastisch. Dus een goede nachtrust geeft je – last but not least – een aantrekkelijker uiterlijk en verbetert ook nog eens je libido, terwijl dit met weinig slaap juist wordt verlaagd.



Slechte slaper? Geen stress!



Het is overigens niet bevorderlijk om je zorgen te maken wanneer je een slechte slaper bent. Dit levert alleen maar extra stress op, wat natuurlijk niet bijdraagt aan goede nachtrust. Het is belangrijk dat de focus niet te veel komt te liggen op een nacht goed doorslapen. Vooral omdat uit onderzoeken onder proefpersonen blijkt dat de slapeloosheid vaak erger lijkt dan het daadwerkelijk is. Tijdens de onderzoeken dachten zij dat het een halfuur langer duurde voordat ze de slaap konden vatten en hadden in totaal een half uur langer geslapen dan ze zelf dachten. Dit komt omdat mensen de periode van lichte slaap vaak verwarren met wakker zijn, waardoor zij de duur van hun werkelijke slaap onderschatten. Bovendien vinden mensen het erg vervelend om wakker te liggen, waardoor die periode ook langer lijkt te duren. Voor een slechte slaper is het goed om zich dit te realiseren, omdat het waarschijnlijk minder slecht is gesteld met de nachtrust dan gedacht. Dit kan ’s nachts weer meer ontspanning opleveren, wat natuurlijk weer bevorderlijk is voor de nachtrust. ’s Nachts lijken problemen bovendien vaak groter dan overdag. Het heeft in ieder geval geen zin om je zorgen te maken of gestrest te doen wanneer de nachtrust wordt verstoord. Het risico om te gaan piekeren is groot, waardoor de kans om de slaap te vatten alleen nog maar kleiner wordt. Veel beter is het om te ontspannen en te genieten van de rust in bed. Bijvoorbeeld door een ontspanningsoefening te doen. Ook is het goed om te weten dat mensen ’s nachts regelmatig even wakker worden. Totaal geen reden om hiervan in paniek te raken dus. Het is belangrijk om het lichaam de tijd te gunnen om weer in slaap te vallen, wat in de praktijk dan ook vaak weer gebeurt.



Na een beroerde nacht verloopt het ontwaken ’s morgens vaak moeizamer. Toch kan het lichaam ervoor zorgen dat je zo’n dag toch goed doorkomt, omdat mensen zich vaak weer fitter gaan voelen zodra hun lichaamstemperatuur stijgt. Wellicht is het na een kort nachtje een troostende gedachte dat het waarschijnlijk de volgende nacht veel beter gaat met slapen, waardoor het lichaam ook weer sneller herstelt.



Specifieke interventies



[image: image]Herstructurering op cognitief niveau door psycho-educatie en verkrijgen van een realistisch zelfbeeld.



[image: image]Inzicht bieden in de risicofactoren van persoonlijkheidsstructuur en inadequaat stressmanagement.



[image: image]Inzicht bieden en trainen van positieve emoties en gedachten.



[image: image]Aanleren van vaardigheden die leiden tot meer geluksbeleving, zoals gedragsmatige activiteiten om geluk te bevorderen, het uiten van dankbaarheid, vriendelijk gedrag vertonen et cetera.



[image: image]Inzicht bieden in het belang van vrije tijd, ontspanning en goede nachtrust.



[image: image]Aandacht geven aan de sociale omgeving, zowel op het werk als privé.



Behandelprogramma



We onderscheiden diverse thema’s die we kunnen opnemen in een behandelprogramma van burn-out (Schaufeli en Schaap, Handboek Klinische Psychologie, 1995, p11):

















		Thema uitputting3)







		

		

		







		Emotionele en lichamelijke uitputting

		Slaapstoornissen, verhoogde vermoeidheid, spanningsklachten, somberte, maag- en darmklachten, duizeligheid, concentratieproblemen en piekeren.

		Gedoseerde activering.
Ontspanningsoefeningen.
Structurering van de dag.
Cognitieve interventies.
Opbouwen van activiteiten en tijden tot een normale werkdag.







		Spanningsklachten

		Dysforie, piekeren, vermoeidheid, concentratieproblemen, pijn aan houdings- en bewegings- apparaat, maag- en darmklachten, slaapstoornissen.

		Stressmanagementtraining door meditatie, ontspannings-oefeningen, relaxatie, conditieverbetering.







		Piekeren

		Ineffectief problemen oplossen, twijfelen, blijven malen over bepaalde voorvallen, handelingen die verricht zijn.

		Leren in piekersessies problemen op te lossen, leermomenten op een vast tijdstip, samenvattingen en gerichte acties plannen, oefeningen gericht op doorbreken van de neerwaartse twijfelspiraal.







		Slaapstoornissen

		Slecht inslapen – doorslapen.

		Toepassen van leefregels gericht op beter slapen: geen koffie of thee voor het slapen-gaan, geen actieve bezigheden en geen beeldscherm; wel: ontspanningsoefeningen.







		Dysforie

		Agressieve uitlatingen door verhoogde prikkelbaarheid.

		Leren dat je een keuze hebt om op een bepaalde manier te reageren. Bewustwording via geweten en ervaring. Via de stimulus- en responsreactie oefenen met gedrag.







		Duizeligheid

		Klachten door vermoeidheid en verminderde conditie.

		Techniek leren door aanspannen van de spieren, zodat juist ontspanning ontstaat. Verder verbeteren van lichamelijke conditie.







		

		

		







		

		

		







		Thema Werksituatie







		

		

		







		Detectie van stressmomenten in het werk

		Monitoring welke situaties precies stress opleveren.

		Gerichte training
Assertiviteit: grenzen aangeven, meer ‘nee’ zeggen en minder ‘ja’ zeggen, delegeren.
Timemanagement: realistisch plannen, effectieve output, delegeren.
Werkzaamheden: belastende taken, sterkte-zwakteanalyse, gebrek aan energiebronnen.







		

		

		







		Thema Persoonlijkheid







		

		

		







		Persoonlijkheidsstructuur

		Onrealistische gedachten, emotionele disbalans.

		Deelnemers uitdagen om de gedachten te toetsen op waarheid, zodat deze kunnen worden weerlegd (RET).
Inzicht in emotioneel investeren: veel doen en niets terug verwachten.







		

		

		







		Thema Terugvalpreventie







		Terug naar de werkvloer

		Terugkeer in de oude situatie.

		Inzichten bieden in de signalen van spanningen en de wijze waarop deze kunnen worden gereduceerd.
Detecteren van risicovolle situaties voor de desbetreffende persoon.
Preventieplan laten schrijven.











Een jaar geleden zat ze op een bankje op het station. Ze bedacht dat ze overal van af zou zijn als ze nu op het spoor zou stappen. De intercity zou zo binnenkomen...



Met tranen in de ogen vertelde ze mij hoe blij ze was met de verwijzing. Nu wist ze weer hoe ze moest leven. Eigenlijk had ik haar alleen maar uitgelegd wat er met haar lichaam was gebeurd in de afgelopen jaren. Op welke manier ze uitgeput was geraakt. Te weinig zelfcompassie had bijgedragen aan het almaar doorgaan, op zoek naar erkenning en liefde. Grenzen waren overschreden.



Met cognitieve herstructurering, positieve affirmaties en door te leren putten uit haar persoonlijke hulpbronnen, had ze geleerd dat ze de moeite waard was om te mogen ontspannen…



Wendy Rientjes



Teaminterventies



Wanneer elk individu in een organisatie werkt aan positieve gedragingen volgens het ‘broaden and build’-model (zie ook hoofdstuk 2), zet dit aan tot positieve emoties die vervolgens worden omgezet in positieve energie. Zodra een heel team hiertoe wordt aangezet, levert dit nog meer positieve emoties op en een verbeterde cultuur door beter ontwikkelde sociale vaardigheden van de medewerkers. Dit wordt ook wel het ‘psychologisch kapitaal’ genoemd. Op die manier wordt een collectieve kracht gecreëerd die kan bijdragen aan het verbeteren van de bevlogenheid binnen een organisatie.



Teams die veel stress ervaren, hebben baat bij het inzicht in de invloed die zij zelf kunnen uitoefenen op het werkgeluk. Door hen bewust te maken van de energiebronnen, en de positieve emoties die kunnen bijdragen aan het verbeteren van het psychologisch kapitaal, kan het team meer bevlogenheid creëren. Hierdoor worden zij beschermd tegen werkstressoren. Het team kan gebaat zijn bij het commitment dat elk teamlid aangaat, door een persoonlijke energiebron uit te dragen of in te zetten. Zo wordt de flow binnen het team vergroot, waardoor de productiviteit verbetert.



Specifieke interventies



[image: image]Herstructurering op cognitief niveau door psycho-educatie.



[image: image]Inzicht bieden in stressoren van het team.



[image: image]Inzicht bieden in energiebronnen van het team.



[image: image]Inzicht bieden en trainen van positieve emoties en gedachten.



[image: image]Aanleren van vaardigheden die leiden tot meer geluksbeleving, zoals gedragsmatige activiteiten om geluk te bevorderen: het uiten van dankbaarheid, vriendelijk gedrag vertonen et cetera.



[image: image]Inzicht bieden in de beschermende werking van energiebronnen tegen werkstress.



Het managen van werkdruk



De invloed van hoge werkdruk op de capaciteiten van de medewerkers en op de kwaliteit van de organisatie-uitkomsten is groot. Wanneer meer medewerkers met werkstress een burn-out ontwikkelen, zal de werkstress nog verder toenemen door een hoger verzuimpercentage. De organisatie zal zich kenmerken door minder werkplezier, verminderde arbeidsprestaties en dit heeft een negatieve invloed op het welzijn van de medewerkers. Denk hierbij aan het WEB-model van Demerouti en Bakker op pagina 35. Om hoge werkdruk te bestrijden, ben je er als organisatie nog niet door de medewerkers zich te laten aanpassen aan de organisatie. De organisatiekenmerken mogen niet buiten schot blijven.



Verbeteren van bevlogenheid zorgt voor meer energie



Bevlogen medewerkers zetten graag een stapje extra om hun organisatie vooruit te helpen. Zij lijken onvermoeibaar te kunnen doorwerken, met een groot doorzettingsvermogen. Deze groep werkt met passie, werkt harder, stelt zich effectiever, efficiënter en klantgerichter op en levert hogere kwaliteit. Met deze instelling leveren zij een waardevolle bijdrage aan de organisatie.



Betrokken en bevlogen medewerkers dragen dus voor een belangrijk deel bij aan het succes van de organisatie. Door met veel plezier te werken aan de organisatiedoelstellingen. Zij zien direct wat er anders, sneller, soepeler en beter kan en willen de organisatie met hun creativiteit en oog voor klantgerichtheid vooruithelpen. In een werkomgeving die vaak en snel verandert, is dat een belangrijke eigenschap.



Medewerkers hebben meer plezier in het werk als leidinggevenden op een autonome wijze leidinggeven. Als zij complimenten geven, goed presterende medewerkers belonen, duidelijke kaders aangeven en daarnaast ook een beroep doen op de eigen verantwoordelijkheid van de medewerkers. Die medewerkers werken vaak harder en langer door dan medewerkers die op een gecontroleerde manier worden aangestuurd. Het verschil tussen die twee groepen noemen we geïnternaliseerde motivatie versus gecommitteerde motivatie. Anders gezegd: een medewerker die ervaart ‘ik moet’ versus ‘ik wil’. Gecontroleerde motivatie is in zekere mate altijd wel aanwezig. Dat is niet erg, zolang er maar voldoende autonome motivatie is. Want die bepaalt in hoge mate of een werknemer zijn werk wel of niet leuk vindt.



Bevorderen van bevlogenheid



Het bevorderen van bevlogenheid van medewerkers en zo een positieve werkhouding te creëren, hoeft helemaal niet veel te kosten. De inzet van werkgerelateerde hulpbronnen op de werkvloer is namelijk al voldoende. Voorbeelden van dergelijke hulpbronnen zijn: intrinsieke motivatie, regelruimte, ontplooiingsmogelijkheden, sociale steun van directe leidinggevenden en collega’s, sociale steun privé, zelfstandigheid, feedback, inspraak en communicatie. Zie ook het Job Demands Resources-model (JDR-model) van Karasek op pagina 36.



Verhogen van het werkplezier



Barbara Frederickson ontdekte dat niet het verminderen van de werkdruk, maar vooral het verhogen van het werkplezier bijdraagt aan bevlogenheid van de medewerker en het leveren van prestaties. Hoe meer medewerkers de ruimte krijgen om met ondersteuning van de organisatie hun werk naar eigen inzicht uit te voeren, hoe verantwoordelijker zij zich voelen en hoe meer kans ze krijgen om uit te blinken. De bevlogenheid van medewerkers neemt toe door uitdagend en afwisselend werk. De opbrengst hiervan is zeer de moeite waard. In het voorbeeld van Achmea: patiënten en cliënten worden beter geholpen, de patiënt- en cliënttevredenheid stijgt, het ziekteverzuim daalt, medewerkers blijven langer in dienst en het wordt gemakkelijker om nieuw talent van buiten aan te trekken.



Bevlogenheid van medewerkers wordt verbeterd door:



[image: image]Medewerkers autonomie te laten ervaren door:



[image: image]Medewerkers keuzemogelijkheden en de kans te bieden zelf mee te beslissen.



[image: image]Medewerkers mee te laten denken over de kernwaarden van de organisatie in aansluiting op de missie en visie.



[image: image]Verantwoordelijkheden lager in de organisatie te leggen. Dit vraagt om een omslag in gedrag en werkwijze van alle medewerkers. Bijvoorbeeld door onder de medewerkers binnen een team bepaalde rollen aan te wijzen, zoals voorraadbeheer, kwaliteitsmanagement, protocolbeheer, het opstellen van roosters.



[image: image]Medewerkers vertrouwen te geven om verantwoordelijkheid te kunnen nemen en hen ervan bewust te maken dat ze deze ook daadwerkelijk moeten nemen.



[image: image]Medewerkers actief mee te laten denken en doen.



[image: image]Medewerkers te laten meepraten over het praktisch invullen van kernwaarden.



[image: image]Inloopspreekuren te houden, zodat medewerkers kunnen meedenken over suggesties en ideeën voor verbetering.



[image: image]Teams in onderling overleg meer zeggenschap te geven over het bepalen van hun werktijden en werkroosters.



[image: image]Medewerkers meer betrokkenheid laten ervaren door:



[image: image]Steun te geven aan medewerkers door bijvoorbeeld na een heftige werkdag of drukke periode extra aandacht te besteden aan de impact ervan. Hierdoor zullen medewerkers zich gesteund voelen.



[image: image]Positieve feedback te geven op prestaties.



[image: image]Leidinggevenden medewerkers (dagelijks?) te laten coachen.



[image: image]Medewerkers ruimte te bieden om emoties en gedachten te delen met collega’s en hen te laten ervaren dat zij deel uitmaken van een team.



[image: image]Vastzittende of gedemotiveerde medewerkers in beweging te brengen door ze te helpen richting werkgeluk (intrinsieke motivatie en bevlogenheid). Zo verbeter je tegelijkertijd de motivatie van mensen die wel graag willen. Het kan al helpen om met deze medewerkers in gesprek te gaan over de dingen waar ze blij van worden in het werk. Dit zijn de energiebronnen waar ze werkelijk geluk door ervaren en waardoor hun bevlogenheid weer kan toenemen.



[image: image]Ontbijt- en/of lunchsessies te organiseren voor medewerkers.



[image: image]Tweemaal per jaar bijeenkomsten te organiseren waarop belangrijke uitkomsten en ontwikkelingen rondom incidenten en meldingen gezamenlijk worden besproken.



[image: image]Zaken goed te blijven uitleggen, zodat medewerkers begrijpen wat er gebeurt of wordt besloten. Door duidelijke uitleg ontstaat er meer begrip en blijft het vertrouwen in de leidinggevende en organisatie bestaan.



[image: image]Successen en momenten van trots samen te vieren.



[image: image]Waardering naar elkaar uit te spreken.



[image: image]Medewerkers een gevoel van competentie laten ervaren door:



[image: image]Medewerkers te laten meedenken met aanpassingen en veranderingen in werkwijze, verbeterideeën voor veilige zorg binnen de organisatie, het team of de afdeling.



[image: image]Medewerkers te helpen bij hun ontwikkeling, door hen te begeleiden bij de veranderingen binnen de organisatie. Dit vindt plaats door gesprekken of brainstormsessies, zodat de medewerker zelf kan ontdekken en begrijpen wat die veranderingen in de dagelijkse praktijk inhouden. Hierdoor leren zij hun eigen vaardigheden beter beheersen en ontwikkelen.



[image: image]Medewerkers die zich positief opstellen ten aanzien van bepaalde initiatieven of projecten, te stimuleren om hierin het voortouw te nemen, of hun hierin een voortrekkersrol aan te bieden.



Verminderen van stress bij jongere werknemers



Vooral hoogopgeleide jongeren belanden na hun studie vaak in een traineeship, om in korte tijd zoveel mogelijk van de organisatie te leren kennen. Dit doen zij door regelmatig te wisselen van projecten. Dit is gunstig voor zowel de werkgever als de medewerker, want beiden zijn gebaat bij een snelle kennismaking met de organisatie. De nieuwe, vaak jonge werknemer geeft graag zijn visitekaartje af, waardoor hij of zij de lat waarschijnlijk net iets hoger legt en het lastig is om grenzen aan te geven. Van de Brake adviseert op basis van zijn promotieonderzoek sinds 2013 naar Multiple Team Membership binnen werkomgevingen (afdeling Human Resource Management & Organizational Behaviour van de Faculteit Economie en Bedrijfskunde van de RUG) om nieuwe medewerkers één kernproject toe te wijzen, in plaats van hen te laten deelnemen aan meerdere projectteams. Hierdoor kunnen zij hun tijd voor bijna 100% aan hun kerntaak besteden. Hij stelde met zijn onderzoek vast dat jonge medewerkers hard werken en zich in elk projectteam waar ze aan deelnemen, willen bewijzen. Hierbij vragen zij zich voortdurend af of ze wel voldoen aan de verwachtingen. Hierdoor ligt ziekteverzuim op de loer. Met één project kan de jonge medewerker het bedrijf prima leren kennen en zodra ze aan een nieuwe uitdaging toe zijn, kunnen ze weer een nieuw project oppakken.



Twintigers en dertigers hebben als boodschap meegekregen dat het aan henzelf te wijten is als ze niet succesvol zijn. Eigenlijk hadden ze moeten kunnen leren dat je fouten mag maken in het leven en dat tegenslagen daarbij horen. Millennials communiceren tegenwoordig vooral via social media. Het is nog maar de vraag of ze hierbij echt delen wat hen bezighoudt. Want je ontvangt pas echt steun, zodra je je zorgen deelt. Zoals bekend is de overgang van student naar werknemer een lastige. Daarom zouden bedrijven jongere medewerkers kunnen ondersteunen door hen meer te koppelen aan oudere, meer ervaren medewerkers. Een medisch specialist vertelde zijn artsen in opleiding over zijn eigen jonge jaren als arts. Met het verschil dat zijn vrouw in die tijd een bescheiden parttimebaan had en de zorg voor het gezin thuis op zich nam. Terwijl tegenwoordig beide partners bijna altijd vier dagen of meer werken. Ook met jonge kinderen. Dit geeft zoveel meer stress. Door openhartig te zijn en hun kwetsbaarheid te durven tonen, kunnen jonge werknemers hier een voorbeeld aan nemen. Ook kunnen ze leren dat dit helpend is, omdat het delen van je zorgen een opening biedt om steun te ontvangen.



Ook organisaties kunnen aandacht besteden aan het belang van het verbeteren van vitaliteit door hierin zelf verantwoordelijkheid te nemen. Gezonde voeding, meer bewegen en voldoende nachtrust vergroten de weerbaarheid en dragen bij aan verminderen van werkstress. Organisaties kunnen dit gedrag stimuleren en daar waar mogelijk ook faciliteren.



Verminderen van stress bij oudere werknemers



Oudere medewerkers zijn zich niet altijd bewust van de waarde die zij toevoegen aan een organisatie. Het gevoel minder vlot te zijn dan jongere collega’s en minder flexibel in het meegaan met veranderingen kan stressverhogend werken. Het verdient aanbeveling om oudere medewerkers juist in te zetten op hun persoonlijke waarde, vanuit kennis en ervaring. Hiermee kunnen zij de organisatie een grote dienst bewijzen, zodat zij meer kennis kunnen achterlaten wanneer ze met pensioen gaan. Door hun waarde extra te benadrukken, zullen zij positieve feedback en steun ervaren. Belangrijke energiebronnen, die beschermend werken tegen stress.



Stijl van leidinggeven



Bij transformationeel en dienend leiderschap past de ‘dienende leider’. Die is herkenbaar aan de persoonskenmerken: integriteit, authenticiteit, moed, objectiviteit, empathie, nederigheid en vergevingsgezindheid (Dierendonck, 2011). Hun leiderschapsgedrag omvat ‘empowerment’ en het overtuigen van mensen. Van deze leiderschapsstijlen, transformationeel en dienend, weten we dat ze een positieve uitwerking hebben op de mentale gezondheid en het welzijn van medewerkers. Toch is er een wezenlijk verschil tussen beide. Bij transformationeel leiderschap draait het meer om de organisatie. De focus ligt op een visie en als manager probeer je mensen hiervoor enthousiast te maken. Een dienend leider legt meer nadruk op luisteren. Je bent weliswaar de leidinggevende, maar je stelt jezelf meer naast dan boven de mensen.



Vanuit de behoefte aan erkenning is het waardevol dat de leidinggevende zijn medewerkers ruimte en vertrouwen biedt. Dat hij hen aanmoedigt tot het ontplooien van vaardigheden en dat hij hen ziet staan. Dit levert hem weer gemotiveerde medewerkers op, met een positieve weerslag op het bedrijfsresultaat. Dit omdat intrinsiek gemotiveerde medewerkers creatiever en innovatiever zijn, wat een meerwaarde voor de organisatie oplevert. Ook bij organisatieveranderingen is deze vorm van leiderschap noodzakelijk, omdat deze bijdraagt aan de bevlogenheid van medewerkers en hun motivatie.



Sterkekantenbenadering



De sterkekantenbenadering komt voort uit de positieve psychologie. Hierbij gaan we uit van de veronderstelling dat successen, persoonlijke kwaliteiten en sterke kanten het vertrekpunt vormen voor persoonlijke en professionele ontwikkeling. Om de talenten van medewerkers optimaal te benutten en tegelijk de productiviteit te verhogen, moet de leidinggevende de sterke punten van de medewerker zien te ontdekken. Daarnaast moet hij vooral ook hun behoeften begrijpen.



De werking van de sterkekantenbenadering kan worden verklaard vanuit de zelfdeterminatietheorie van Ryan en Deci (2000). Deze theorie gaat er vanuit dat mensen drie belangrijke basisbehoeften hebben:4)



1.De behoefte om competentie te ervaren – dat je ergens goed in bent en daardoor bepaalde uitdagingen het hoofd kunt bieden.



2.De behoefte om autonomie te ervaren – zelf koers bepalen, zonder door anderen te worden gedwongen.



3.De behoefte aan verbondenheid – ergens bij horen, geaccepteerd worden – relaties aangaan.



Dit vraagt om een minder sturende en controlerende stijl van leidinggeven. Hierin herkennen we de vier dimensies van transformationeel leiderschap. Deze benadering heeft ook invloed op de bevlogenheid, omdat een leidinggevende die de sterke punten van de medewerker herkent en zijn of haar behoeften begrijpt, een positief effect heeft op die bevlogenheid.



Bevorderen van geluk op de werkvloer



Het is belangrijk dat werknemers plezier hebben en het gevoel dat ze nuttig en zinvol werk verrichten. Volgens Dijksterhuis (TvOO, nr. 4, 2016, p. 54) ook wel ‘pleasure and purpose’ genoemd. Of de medewerker dit ook daadwerkelijk ervaart, hangt af van drie factoren:



Autonomie wordt ervaren als belangrijkste voorwaarde



[image: image]Hoe meer autonomie, hoe groter het werkplezier en invloed op de beleefde autonomie.



[image: image]Geef medewerkers veel vrijheid.



[image: image]Geef hun de mogelijkheid zichzelf te ontwikkelen en te groeien.



[image: image]Delegeer als leidinggevende taken.



[image: image]Laat medewerkers zelf bepalen wanneer en hoeveel vakantie zij opnemen.



[image: image]Maak sabbaticals mogelijk en creëer zo min mogelijk hiërarchie.



[image: image]Maak teams verantwoordelijk voor projecten van de start tot aan de oplevering.



[image: image]Neem daarnaast alle regels en contracten door en beoordeel wat kan vervallen.



[image: image]Laat vaste salarissen los en laat mensen zelf bepalen wat ze verdienen (zoals bij het Braziliaanse bedrijf Semco).



Voorkom segmentering



[image: image]Voorkom dat het werk wordt opgedeeld in te kleine stukjes. Wat je hiermee aan efficiëntie wint, verlies je gelijk weer aan het door de medewerker minder ervaren geluksgevoel.



[image: image]Laat mensen de hele cyclus van een product of dienst doorlopen.



[image: image]Geef medewerkers in een autofabriek zicht op de mooie auto die aan het einde van de lijn afrolt.



[image: image]Geef het gevoel van de complete wording van het eindproduct of de dienst.



[image: image]Werk in teams, geef elk team een doel mee en laat het aan het team over hoe zij dit doel bereiken, als het resultaat er maar naar is.



Zorg voor contact met de eindgebruiker



[image: image]Medewerkers willen zien wat het effect is van hun werk op de klant die het product uiteindelijk koopt, of die de dienst afneemt.



[image: image]Maak medewerkers deelgenoot van de blijdschap die ze mede hebben gecreëerd.



“Een van de gelukkigste beroepen is dat van loodgieter.
Die komt ’s morgens bij mensen thuis, die met een flink probleem zitten. Bijvoorbeeld een keukenvloer die onder water staat, problemen waar mensen echt last van hebben. De loodgieter lost dat probleem op en maakt mensen in no time heel gelukkig. En dat een aantal keren per dag.
Ja, daar word je wel gelukkig van.”



Ap Dijksterhuis





OEBPS/Text/ch005_split_002.html






Droom jij weleens van een
andere baan? Welke
onderdelen van jouw
droombaan mis je in je
eigen baan? Is daar iets
aan te doen?



[image: image]





OEBPS/Text/ch004b_split_000.html


Millennialsdilemma



Met alles wat we in onze westerse wereld kunnen kiezen, kopen en bekijken. Zelfs wereldwijd is er toch eigenlijk geen probleem te bespeuren voor onze huidige generatie dertigers? Burn-out? Op je dertigste? Waarvan dan? Van de drukke banen, alles willen en alles kunnen, alsmaar meer? Is het een modegril? Een luxeprobleem? Of is het een serieuze zaak waar we ook serieus mee om moeten gaan?



Luxeprobleem of niet, de term ‘prinsessenburn-out’ heeft mijn maag weleens doen draaien. Omdat ik weet dat de ernst van het fenomeen ‘dertigersdip’ behoorlijk is en de impact ervan voor de betrokkene aanzienlijk. Als we de ‘dertigersdip’ afdoen als een modegril of luxeprobleem, nemen we het belang van een goede geestelijke gezondheid niet serieus. En de cijfers liegen er niet om. Suïcide is namelijk doodsoorzaak nummer 1 onder dertigers.



Het meerkeuzeprobleem wordt vaak afgedaan als oorzaak van de problemen van de dertigers. Maar dat is echt te simpel verklaard. Iedere dertiger die zijn psychische problemen daarmee ‘afdoet’, hoeft niet na te denken over zijn eigen aandeel in het geheel en legt daarmee meteen ‘de schuld’ bij de huidige maatschappij en buiten zichzelf.



Veel dertigers voelen zich onzeker, vergelijken zichzelf voortdurend met vrienden, leeftijdsgenoten en de geldende normen.



Dertigers hebben de meeste van hun keuzes vaak bij toeval gemaakt. Onbewust hebben zij gekozen voor bepaalde studies of banen. Onder druk van de omgeving, vrienden en familie, koos de dertiger voor een bepaalde richting. Vaak ingegeven door de reeds gebaande paden of de omstandigheden, maar vooral door de angst om te falen. Toch komt iedere dertiger op het kruispunt waar hij of zij keuzes moet maken. Wil ik trouwen? Wil ik kinderen? Of ga ik voor een carrière? Of misschien wil ik eerst nog die wereldreis maken? Dit zijn vaak wel bewuste keuzes. Maar meteen ook keuzes die duidelijk maken wie ze zijn. Waar ga je voor staan in je leven? Dit zijn allemaal onzekerheden rondom het zelfbeeld van de dertiger. Wie ben ik? En welke partner hoort daarbij?



[image: image]



Problemen van de dertigersdip liggen dieper, maar zij worden niet herkend als crisis. Dertigers willen er niet aan, ze denken gewoon dat het verkeerde keuzes zijn.



Dit geeft vaak het knagende lege gevoel, van onvrede en onrust. Degenen die succesvol zijn, schamen zich. Ze hebben alles, maar zijn toch niet gelukkig. En degenen die minder succesvol zijn, kijken naar hun omgeving. Hierdoor worden zij gevangen door de sociale vergelijking. Beide situaties geven onrust, onzekerheid, stress en angst. Als reactie op dit gevoel gaan de dertigers harder werken, meer verdienen, reizen of ze gaan aan yoga doen. Allemaal op zoek naar hun geluk. Het risico van burn-out ligt hier op de loer. Lang ziekteverzuim dreigt. Vaak gevolgd door medicalisering in trajecten bij de ggz en een eenzijdige behandeling, van maar een deel van de problematiek.



Het probleem zit in twijfel tussen willen of kunnen, geen knopen doorhakken of doelen najagen. Authenticiteit is het medicijn.



Wanneer de dertiger zijn zelfbeeld helder heeft, zodat hij de keuzes kan maken die daarbij horen, kan hij zijn doelen nastreven. Hij of zij ervaart het leven weer als zinvol, met geluk, respect en succes. Authenticiteit is het middel om deze doelen te bereiken. De druk van imagoverwezenlijking neemt af. Want wanneer je jezelf bent, kies je de baan die bij je past. Zonder overtuigingen, verwachtingen en waardeoordelen van de buitenwereld.
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		‘Waarom zitten zoveel millennials thuis met een burn-out?’
 Kijk op www.werkaanwerkuit.nl/opperdepop
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Voel jij je gehoord?
Is er voldoende
onderling respect
in jouw team?
Bespreek het eens in
een werkoverleg.
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‘FOCUS DAAROP WAAR JE INVLOED OP HEBT’



Mikkel Hofstee
(Oprichter en CEO van Lifeguard)
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De zere vinger leggen op wat niet goed gaat en duiden welke richting je het best kunt kiezen voor healthmanagement is één ding. Maar als je ergens naartoe wilt bewegen, moet je er ook voor zorgen dat dit breed wordt gedragen. Dat het nut en de noodzaak ervan worden gevoeld om dit daadwerkelijk in te voeren.



Hoe doe je dit binnen een organisatie? Dat is vaak de grootste puzzel én het grootste struikelblok voor de beleidsmakers. De gezondheid van medewerkers is een gevoelig onderwerp, waar je zorgvuldig mee moet omgaan. Dit geldt voor elke organisatie. Achmea vormt hierop geen uitzondering. Binnen onze organisatie hebben de werkgever en HR op dit thema niet alleen rekening te houden met de vaste partners: HR-keten, Centrale Ondernemingsraad, management en bestuur. Achmea is met Centraal Beheer en Interpolis ook een verzekeraar die ‘iets’ doet met verzuim- en WIA-verzekeringen. En als zorgverzekeraar met Zilveren Kruis profileren wij ons daarnaast nadrukkelijk als organisatieadviseur voor vitaliteit en gezondheid.



De visie



De visie van Gezond Werken Achmea is gerijpt in de beschrijvingen van de voorgaande hoofdstukken. We zijn op zoek naar werkgeluk. We streven naar een organisatie waarin stress wordt besproken en opgespoord en waarin we tools aanbieden waar medewerkers mee aan de slag kunnen, zelf of met begeleiding. Daarnaast staan we open voor nieuwe ontwikkelingen op dit gebied in binnen- en buitenland.



In het boek Gezond door Werken (Marcel Reijmerink, 2018) hebben we deze stapsgewijze borging van onze visie al beschreven. We lichten dit hieronder nog eens kort toe, omdat dit een wezenlijk onderdeel is van de stressaanpak binnen organisaties.



Stapsgewijs naar de borging van de visie



Om de invoering van de visie goed te laten verlopen, gaan we uit van drie belangrijke stappen: borging in de HR-keten, consensus in de organisatie en het optuigen van een eigen, op iedere Achmea-locatie aanwezige, herkenbare Gezond Werken-providerboog. Dit is een samenwerkingsverband van bedrijfsartsen, bedrijfspsychologen, bedrijfsfysiotherapeuten, bedrijfsdiëtisten en work/lifecoaches.



Borging in de HR-keten (stap 1)



Waarom wil een (HR-)directie iets veranderen in de dienstverlening healthmanagement? Hier zijn drie belangrijke redenen voor: coherentie met andere HR-thema’s, minder kosten en meer grip op resultaten, met als doel lager verzuim.



Samenhang tussen de activiteiten die HR ontplooit, is cruciaal om een visie te kunnen neerzetten. Bij HR Achmea werkt HR-leidinggevende en beleidsbepaler Robert Boulogne al jaren met het door hem vormgegeven duurzame-inzetbaarheidsmodel. Belangrijke pijlers, zoals leren & ontwikkelen, vitaliteit & gezondheid, loopbaan & mobiliteit en organisatie & werk, moeten naadloos op elkaar aansluiten en elkaar voeden in eenzelfde aanpak: empowerment van de medewerker, geborgd in het gesprek tussen leidinggevende en medewerker. De HR-organisatie faciliteert, stimuleert en inspireert in dit model vooral. Vanuit het Gezond Werken-perspectief ziet dit er zo uit:



WAAROM GEZOND WERKEN?
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Bron: Robert Boulogne/Achmea, 2018



Omdat Achmea wat betreft de arbodienstverlening in aanvang nog het klassieke ontzorgmodel hanteerde, paste bovenstaand HR/duurzame-inzetbaarheidsmodel nog niet in het HR-denken op andere thema’s. We constateerden te vaak dat medewerkers en leidinggevenden zich verschuilden achter bijvoorbeeld een bedrijfsarts, die vaak ook nog eens blokkerende adviezen gaf met betrekking tot mogelijkheden in het werk. Hierdoor kon het gesprek – over werk, niet over de ziekte of klacht – niet optimaal op gang komen tussen leidinggevende en medewerker.



Het ontzorgmodel leidde zo soms tot narrig onbegrip. We hebben nog wel enige tijd geprobeerd om (vooral) bedrijfsartsen meer te laten opschuiven naar het gedragsmodel, dat veel beter aansluit bij het HR/duurzame-inzetbaarheidsmodel, maar dit was niet altijd succesvol. Dit betrof zeker geen onwil van deze bedrijfsartsen, eerder onmacht. Als je twintig jaar vanuit één model bent opgeleid en dit in de praktijk hebt toegepast, is het lastig om het roer rigoureus om te gooien. Echter, de beste voorspeller van nieuw gedrag is het oude gedrag. Daarom was het dus niet altijd even succesvol.



Ook zagen we dat het ontzorgmodel te veel onnodig en lang verzuim met zich meebracht en daarmee onnodig hoge kosten. Verzuim kost immers veel geld. Ter illustratie: 1% verzuim kost Achmea op jaarbasis circa 10 miljoen euro aan directe kosten. Tegelijkertijd zagen we frictie rond de spreekuursystematiek. Het doorplannen van afspraken tijdens lang verzuim was enerzijds kostenoplopend en anderzijds frustreerde dit de regie van medewerkers en het gesprek tussen leidinggevende en medewerker. Kortom, het was hard nodig om te kijken naar een ander model van (arbo)dienst- verlening en wie daarbij nodig was.



Consensus in de organisatie (stap 2)



Hoe krijg je een brede en diverse groep beslissers en bepalers op dezelfde lijn? Dit bereik je door vooral met elkaar te spreken over de ontwikkelingen binnen ons vakgebied en welke keuzes de organisatie, Achmea, moet maken. Omdat de consensus binnen Achmea zeer divers is, door inbreng van HR, management, Centrale Ondernemingsraad, verzekeraars en procurement, hebben we ervoor gekozen om een externe deskundige de consensusvorming te laten leiden.



Wij kozen voor een presentatie van ‘overzicht en wijsheid’ en kwamen hiervoor uit bij Reijer Pille, een van de directeuren van Falke & Verbaan. In deze consensussessie konden alle partijen aan de hand van de ontwikkelingen in arbodienstverlening en -wetgeving hun zegje doen. De diverse vertegenwoordigers konden zich uiteindelijk vinden in de visie zoals in de eerste stap al was neergezet. We moesten dus op zoek naar suppliers, bedrijfsartsen et cetera die zo denken. Je komt dan niet uit bij de traditionele arbodiensten, maar eerder bij zelfstandig gevestigde bedrijfsartsen, al dan niet georganiseerd in netwerken. Dit betekent dat je als organisatie de vangnetregeling loslaat en overstapt naar de maatwerkregeling. Bovendien was de conclusie dat we de verdere HR-/Gezond Werken-keten zo moesten inrichten (stap 3), dat deze suppliers werkelijk vanuit het gewenste model kunnen werken.



Voor de verzekeraars werd duidelijk dat deze aanpak kon leiden tot lager verzuim. Achmea is eigenrisicodrager en verzekerd voor de WIA-instroom bij Centraal Beheer. Hoe lager het verzuim, des te kleiner het risico op instroom in de WIA/WGA, waarvoor je premie moet betalen aan de verzekeraar. De zorgverzekeraar Zilveren Kruis predikt meer gezond gedrag, bij verzekerden, maar ook binnen organisaties, wat tot lagere zorgkosten leidt. Regievoering door organisaties en medewerkers, en dus uiteindelijk de verzekerden, is hierbij cruciaal. Zilveren Kruis werd na deze consensusvorming een belangrijke partner en sponsor van Gezond Werken.



Nadat de verzekeraars, HR en management hun fiat gaven op de gekozen richting, kon het volledige plan ter instemming naar de Centrale Ondernemingsraad, die al was aangeschoven bij de consensusvorming. Door veel tijd en geduld, waardoor we de input van eenieder konden meenemen, konden we de overstap van vangnet naar maatwerk maken en de installatiefase beginnen. Het volledige proces ziet er zo uit:
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Bron: Marcel Reijmerink/Achmea, 2015



Installeren van professionals en toegankelijkheid op de locaties (stap 3)



Afscheid nemen van bedrijfsartsen is niet zo moeilijk. Nieuwe bedrijfsartsen vinden die goed zijn en beter in het model van de organisatie passen, is echter een hele kunst! Vind ze maar eens: zelfstandige bedrijfsartsen die drie of meer dagdelen voor je willen werken. Wij hebben het onuitsprekelijke geluk gehad dat we al een zelfstandige arts-adviseur aan ons hadden gebonden, een prettige ‘erfenis’ uit de Agis-periode. Deze arts-adviseur loodste ons met veel pragmatisme en kennis van de markt naar het beschrijven van het juiste profiel en de oplossingen om nieuwe bedrijfsartsen te werven.



De bedrijfsarts is niet meer een centraal middelpunt als dokter. Hij is eerder een excellente organisatieadviseur met medische kennis. Daarnaast is het van groot belang dat de bedrijfsarts zowel de medewerker als de leidinggevende meekrijgt in zijn beoordeling over mogelijkheden van werkhervatting. Dit betekent dat communicatie, het creëren van verwachtingsmanagement, eigenlijk het belangrijkste aspect is van het vak van bedrijfsarts. We geloven wel dat een bedrijfsarts voldoende medische kennis in huis heeft om tot een verantwoordelijk oordeel te komen, maar hoe krijg je alle partijen mee? Dit is cruciaal in de acceptatie van het advies én uiteindelijk ook in het re-integratieproces.



Het profiel gaat vooral dus over organisatie, de visie waar we naartoe willen, samenwerking en communicatie. Dat de rol van bedrijfsarts er bovenal een is van adviseur, wordt tastbaar zodra hij de spreekkamer betreedt. Het is geen medische kamer met een stalen bureau, een onderzoeksbank en een bloeddrukmeter aan de muur geschroefd. Nee, daar hadden we goed over nagedacht. Binnen het vitaliteitsteam van Gezond Werken zijn projectleider Activatie Marianne de Bond en health manager Tessa Kuipers aan de slag gegaan met het ontwerp van spreekkamers van bedrijfsartsen en andere professionals. De bedrijfsartsen moeten dus niet alleen in het gewenste profiel passen, ze moeten het ook uitdagend vinden om in een dergelijke niet-medische omgeving te werken. Daarnaast hebben we de kandidaat- bedrijfsartsen gevraagd naar hun persoonlijke drijfveer ten aanzien van vitaliteit en gezondheid. Niet dat iedere bedrijfsarts ook meteen een topsporter moet zijn, maar uitstraling en affiniteit met vooral vitaliteit zijn een belangrijke voorwaarde voor ons, vanwege het evidente voorbeeldgedrag.



In totaal hebben we 25 kandidaat-Achmea-bedrijfsartsen gesproken. Deze gesprekken voerden we samen met leden van de Centrale Ondernemingsraad. Uiteindelijk hebben we tien artsen geselecteerd. Met een verzuim van bijna 4% op 350 medewerkers hebben we per week een halve dag een bedrijfsarts nodig. Zo kan de bedrijfsarts naast spreekuren ook voldoende tijd inruimen als organisatieadviseur voor gesprekken met leidinggevenden, MT’s en andere overleggen. Met alle bedrijfsartsen houden we tweemaal per jaar een Achmea-breed overleg over een bepaald thema. Aansluitend hebben zij dan intervisie met elkaar over specifieke Achmea- casuïstiek. Hier is de werkgever uiteraard niet bij. We streven ernaar om op de grotere Achmea-locaties – met meer dan 1.000 medewerkers – te werken met (minstens) twee bedrijfsartsen. Bij voorkeur met een redelijke verdeling tussen man en vrouw en wat betreft leeftijd.



Uiteindelijk zal de politiek voor het structurele tekort aan bedrijfsartsen een oplossing moeten bieden. Door de krimp onder bedrijfsartsen is er nu bijna sprake van een vechtmarkt. Alle organisaties en arbodienstverleners ondervinden dit. Bedrijfsartsen kunnen hierdoor tarieven vragen die soms buiten proporties zijn. Sommigen wisselen snel van opdrachtgever, omdat zij elders hogere tarieven kunnen rekenen én het werk aantrekkelijker is. Een oplossing zou kunnen zijn dat alleen organisaties met meer dan 500 medewerkers bedrijfsartsenzorg behouden. Kleinere organisaties zouden de verzuimende medewerkers dan kunnen laten begeleiden door huisartsen, hoewel deze beroepsgroep daar niet op zit te wachten.



Een andere, meer voor de hand liggende oplossing is het triagesysteem dat nu ook al in huisartsenpraktijken wordt toegepast. Tijdens een consult met een verpleegkundige bepaalt deze naar wie de medewerker wordt doorverwezen, bijvoorbeeld de psycholoog, work/lifecoach et cetera. Ook open spreekuren bij een paramedisch professional, iemand die medische behandelingen biedt, maar geen arts is, zullen meer worden benut. De bedrijfsarts zal dus op afstand worden gezet in waarschijnlijk verschillende varianten van taakdelegatie, de zogenoemde verlengde-armconstructie. Dit kan in de toekomst echter een spanningsveld opleveren met de uitvoering van de privacywet door de Autoriteit Persoonsgegevens (AP).



Hoe dan ook, een organisatie moet enerzijds scherp zijn op de effectiviteit van de bedrijfsarts, in de kwaliteit en acceptatie van het advies. Anderzijds moeten we ervoor zorgen dat als je eenmaal een topbedrijfsarts binnen hebt, dat dan alle randvoorwaarden subliem zijn ingevuld. Een direct toegankelijke providerboog is en wordt steeds belangrijker. Daarover meer in de volgende paragraaf.



Overige professionals en integrale samenwerking (vervolg stap 3)



Met alleen goede bedrijfsartsen ben je er nog niet. Bedrijfsartsen moeten af en toe ook kunnen verwijzen naar een professional met als doel de re-integratie te bespoedigen. Zoiets laat je liever niet (alleen) aan de huisarts over. Ook vertrouw je dit liever niet toe aan een willekeurige externe partij, die de bedrijfsarts voor jou uitkiest. Hier heb je als organisatie liever zelf de regie in. Net als bij de keuze van (het type) bedrijfsartsen. Uiteraard zoek je graag professionals die bij het gewenste model passen en daar graag in willen en kunnen werken. Ook geef je de voorkeur aan professionals die het nut inzien van samenwerken met andere professionals en dit dus ook graag doen.



Maar ook dat is gemakkelijker gezegd dan gedaan. Doorvragen levert dan het beste resultaat op. Niet bij de accountmanager van de betreffende dienstverlenende partij, maar bij de professional zelf. Een professional die werkt bij een dienstverlener die door jou als positief wordt beoordeeld, hoeft immers voor jouw organisatie niet vanzelfsprekend de meest geschikte kandidaat te zijn. Altijd scherp zijn bij de keuze wie je in huis haalt, is een voorwaarde om je providerboog naar jouw wensen en ideeën vorm te geven.



Bij Achmea werken we in de healthmanagement-keten met vaste strategische partners. Dit zijn: Falke & Verbaan (verzuim en consulting), PSION (psychologen), Gimd (work/lifecoach), Het Roer (bedrijfsfysiotherapeuten), My Daily Lifestyle (bedrijfsdiëtisten en slaapcoaches) en Beter Leven, dat de healthchecks uitvoert die bij onze ‘Gezond Blijven Onderzoeken’ worden genoemd. Deze partijen vormen samen met de bedrijfsartsen de eerste schil van dienstverleners binnen Gezond Werken van Achmea. Dat wil uiteraard niet zeggen dat dit de enige partijen zijn die aan onze wensen en eisen voldoen. Wij zijn tevreden over hen, maar daarnaast hebben wij uiteraard niet alle providers in Nederland gesproken. Deze eerste schil zetten we ook in voor preventie. Medewerkers kunnen altijd een afspraak met hen maken, zonder dat zij hier toestemming voor nodig hebben van de leidinggevende of van wie ook binnen Achmea. Deze lage drempel is noodzakelijk om medewerkers zelf de regie te geven, waardoor zij eerder geneigd zullen zijn om een afspraak te maken.



Op alle kernlocaties van Achmea is deze eerste schil van professionals op dit moment actief. De komende jaren gaat Achmea terug naar vijf kernlocaties. Op deze kernlocaties staat een dedicated team van deze eersteringprofessionals klaar om medewerkers en leidinggevenden te ondersteunen en te begeleiden wanneer dit gewenst is. Dit doen zij vanuit de zogeheten Gezond Werken Pleinen. Zo’n Gezond Werken Plein bestaat uit een aantal kamers waarin deze professionals medewerkers en leidinggevenden kunnen ontvangen, in een apart deel van de locatie. Qua sfeer en aankleding zijn de kamers identiek: een warme prettige omgeving. Zowel voor de professional als voor de bezoeker.



Gezondheidswinst op de Gezond Werken Pleinen bij Achmea



“De Gezond Werken Pleinen maken het werk voor mij als bedrijfsarts veel gemakkelijker, aangenamer en beter. Het is niet alleen een voordeel voor mij als professional, maar ook voor de medewerker is het veel prettiger dat hij of zij op het werk diverse professionals kan bezoeken. Daarnaast heb ik gemerkt dat wanneer je als team van professionals snel en laagdrempelig met elkaar kunt schakelen en optrekken, de problematiek eerder kan worden opgelost. Als je professionele team in de begeleiding vooral is gericht op werk, functioneren, houding & gedrag en re-integratie, kun je direct de juiste stappen zetten. Dit geldt vooral voor mentale klachten. Dat Achmea en Gezond Werken aansturen op snelle interventie, liefst al vóór een mogelijk verzuim, is pure winst. Dankzij het inloopspreekuur bij de professionals hoeft de leidinggevende niet te weten dat een medewerker hier gebruik van maakt, laat staan dat hij er budget voor beschikbaar moet stellen. Hoe eerder je deze medewerkers kunt helpen, des te beter.



Het alternatief is, is dat zij naar de huisarts gaan met hun mentale klachten. Die plakt er echter al snel het predicaat ‘burn-out’ op. Oftewel: ‘Het werk en de werkgever zijn de veroorzakers van deze klachten.’ Dat is een fout signaal. Het werk wordt dan immers aangemerkt als een ziektebron, waar je als medewerker ver weg van moet blijven. Dat kan niet de bedoeling zijn. Bovendien ‘verdwijnen’ deze medewerkers als ‘patiënt’ naar de praktijkondersteuner van de huisarts. Dan zie je hen niet snel terugkeren naar de werkvloer. Sterker, het duurt maanden voordat die medewerkers ‘het werk’ weer in hun scope hebben. Hun mentale veerkracht gaat door dit soort medische trajecten alleen maar achteruit. De kans dat zij daarna opnieuw uitvallen, is vele malen groter dan wanneer zij vroegtijdig worden ‘opgespoord’ en in gesprek komen met een professional van het Gezond Werken-team.”



Mariëlle Dijkstra, bedrijfsarts
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Foto: Sander Koning



Om al deze professionals – inclusief bedrijfsartsen zijn dit er ongeveer vijftig – aangesloten te houden bij de organisatie voor informatie, visieontwikkeling et cetera sturen we de groep professionals op één locatie aan vanuit Gezond Werken. Bij Achmea wordt deze taak vervuld door implementatiemanager Tessa Kuipers. Na de fase van invoering heeft zij de rol van locatiemanager op zich genomen. Maandelijks is er een overleg tussen haar en het team op de betreffende locatie, waarbij het gehele team Gezond Werken voor de input zorgt. Twee keer per jaar komen alle professionals bij elkaar om bij te praten over generieke Achmea-onderwerpen. Op deze manier proberen we de professionals van de eersteringproviders een stukje DNA van Achmea mee te geven.



Menselijke maat en de inrichting van Gezond Werken Pleinen



In de tweede digitale revolutie wordt vaak gewaarschuwd dat ‘we’ de menselijke maat uit het oog aan het verliezen zijn. Bij de inrichting en invoering van de Gezond Werken Pleinen is hier sterk rekening mee gehouden. We gebruiken alleen digitale tools als ondersteuning of extra. Ze komen nooit in de plaats van de inzet van de professional. Vragenlijsten zijn voorgeprogrammeerd. Het is nooit een vervanging van menselijk contact, waarbij verhalen, gesprekken en het bieden van veiligheid en ruimte essentieel zijn om de medewerker een oplossing te bieden.



Psychiater Esther van Fenema, auteur van het boek Het ontstemde brein, vatte in een interview met emeritus hoogleraar psychiatrie Jan Swinkels ‘de menselijke maat’ samen in drie kernpunten:



-Autonomie



-Gelijkwaardigheid



-Streven naar begrip & communicatie



Autonomie en eigen regie liggen in elkaars verlengde. In gesprekken geven onze professionals medewerkers inzicht in eigen keuzes en mogelijkheden. Dat medewerkers inzien dat zij zelf aan het roer staan (eigen regie) en dat Achmea hier ruimte toe biedt (autonomie) is erg belangrijk. Op deze manier ontstaan ook gesprekken met elkaar op basis van gelijkwaardigheid. De professional moet meer naast de medewerker zitten. Een streven naar begrip en goede communicatie ligt dan voor de hand. Daarom hebben we er bij Gezond Werken bijvoorbeeld voor gekozen om voor het eerste (verzuim)- spreekuur met de bedrijfsarts een vol uur uit te trekken. Er is dan ruimte en tijd om meer zaken dan alleen het causale verband tussen ziekte en verzuim te bespreken. Net als bij de bedrijfsartsen, kunnen medewerkers zelf een afspraak inplannen bij de bedrijfsfysiotherapeut, de bedrijfspsycholoog en de work/lifecoach, zonder toestemming of budgetakkoord van de leidinggevende. Voor de psychologische veiligheid én de laagdrempeligheid is dit van groot belang.



Als je gedrag wilt veranderen, is kennis veel minder belangrijk dan we denken



Gezond werken en leven doe je door de juiste keuzes te maken. Dus: wat vaker de trap nemen, wandelen in je lunchpauze, voldoende slapen en een salade eten in plaats van een witte boterham. Maar ook: niet (te vaak) je werk mee naar huis nemen en bij stress in gesprek gaan met je leidinggevende. Nou ja, eigenlijk weten we het allemaal best. Het probleem zit hem niet in het weten, maar in gedrag. En gedragsverandering is complex. Wil je daar met communicatie aan bijdragen, dan is het nodig om goed te analyseren, je in te leven in de materie en inzichten uit de wetenschap te gebruiken.



Communicatiedoelstellingen zijn vaak gericht op het veranderen van kennis, houding en gedrag. Maar als je gedrag wilt veranderen, is kennis veel minder belangrijk dan we denken. Mensen zijn namelijk behoorlijk irrationeel.



We laten ons vaker leiden door emoties, gewoonten en anderen in onze omgeving dan door onze kennis. En veel van onze beslissingen nemen we ook nog eens onbewust. Het grootste deel van ons gedrag gaat dus ‘op de automatische piloot’. Pas als we nauw betrokken zijn bij een onderwerp staan we open voor informatie en denken we beter na over wat we doen. Ook zijn wij mensen ‘kuddedieren’. We willen erbij horen en kijken naar anderen als we niet goed weten wat we moeten doen.



Daarom houden we ons bij Gezond Werken bezig met activatie. Door andere, gezondere voeding aan te bieden, hoeven mensen niet te kiezen. Door Gezond Werken Pleinen te laten promoten door leidinggevenden, bieden we voorbeeldgedrag. En door samen met collega’s campagnes te maken over bijvoorbeeld ‘Werkgeluk’, zorgen we voor meer betrokkenheid.



Marianne de Bond, projectleider Activatie Gezond Werken Achmea
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Voor mijn lieve collega’s van Gezond Werken:
Anique, Carla, Helma, Ilona, Marianne, Melek, Monique, Sanderien, Saskia en Tessa.
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“Dit boek gaat over wat echt belangrijk is in het leven, namelijk over welzijn. Welzijn is waardevoller en meer waardevast dan welvaart. Het gaat erom dat je bewust bent van je eigen balans en weet wat jij nodig hebt om een balans te hebben tussen inspanning en ontspanning en tussen wat energie kost en energie geeft. Als je dat goed doet, ben je gelukkig. In je hele leven en ook in je werk, dan gaat het goed en gaat het ook wel met je eigen zijn.”



Johan Blok / Manager HR Expert Team / Rewards, Analytics and Wellbeing
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Bye bye stresskip
Hallo holbewoner



Als het aan Mikkel Hofstee ligt mogen we best een beetje meer holbewoner worden. Want de wereld om ons heen mag dan in rap tempo veranderen, we hebben nog steeds de genen van de oermens die we 30.000 jaar geleden waren. “We zijn voorgeprogrammeerd om zuinig met onze energie om te gaan”, zegt hij. Met andere woorden: we zijn niet gemaakt voor de moderne samenleving.



We worden geregeerd door regels, procedures en algoritmes. In ons drukke privéleven wordt ons voorgeschreven wat we moeten eten, hoe vaak we moeten sporten, wat we moeten kopen om erbij te horen en hoe we ons sociaal en maatschappelijk verantwoord moeten gedragen. Op ons werk is het al niet anders. Daar regeren de Key Performance Indicators, de Service Level Agreements en in sommige bedrijven het zerotolerance beleid. Fouten maken is uit den boze.



Angstcultuur



“Doordat we in hokjes worden geduwd, verliezen we onze creativiteit, onze ethiek, zelfs ons talent en onze intelligentie lijden eronder. Als werknemer heb je niet het gevoel dat je in zo’n omgeving invloed hebt, er is geen autonomie meer, geen hiërarchie, en daar kunnen we slecht tegen. Bovendien ontstaat er in bedrijven een angstcultuur. Mensen durven niets te zeggen, nemen geen initiatief, bang om afgerekend te worden. En dat frustreert. Daar komt ook bij dat het altijd beter moet. De resultaten van het afgelopen jaar zijn het uitgangspunt voor het komende jaar. Het is nooit genoeg. En dat werkt stress, werkdruk en uiteindelijk burn-outs in de hand.”



Stress heeft een functie



Mikkel Hofstee weet waar hij over praat. Hij werkte zelf jarenlang bij ABN Amro, in een bedrijfscultuur waarin financiële groei de norm was. Hij bouwde de laatste vijftien jaar zijn bedrijf Lifeguard op, waarmee hij al tienduizenden mensen in zo’n werkomgeving begeleidde naar een gezonder en gelukkiger leven. “Weet je wat het is, stress is niet erg. Sterker nog, stress heeft een functie. Wij kunnen goed presteren onder druk, het beste uit onszelf halen, onszelf verrassen zelfs. Maar constante druk is killing.”



[image: image]



Beroep op ons alarmsysteem



Hij legt uit dat stress op korte termijn het lichaam in staat van paraatheid brengt. “Je hartslag gaat omhoog, je spijsvertering ligt stil. Je bent ‘aan’, zoals we dat tegenwoordig noemen. Zo werkte het al bij de oermens, de jager/verzamelaars. Zij kwamen in actie als er eten gezocht moest worden of als er gevaar dreigde. Maar verder deden ze niets. Vergelijk dat met onze huidige situatie. Wij zouden ‘aan’ moeten staan als we naar de supermarkt gaan om boodschappen te halen. En daarna zouden we weer rustig een boek moeten gaan lezen of wat in de tuin werken. Maar wij creëren een wereld waarin stress een constante is geworden. Onze mobiele telefoon, mails, social media doen continu een beroep op onze amygdala, het deel in onze hersenen waar ons alarmsysteem zit.”



Verlichtingsdenken



Het gevolg van die constante stress zijn niet alleen burn-outs, maar ook obesitas, depressies en hart- en vaatziekten. Want immers, hartslag omhoog, spijsvertering gestaakt. Waar ging het mis? “Ik denk op het moment dat we bezit kregen”, zegt Hofstee. “Zo’n 13.000 jaar geleden. Toen de mens zich langer ging vestigen op één plek, toen de boeren hun kavels gingen afschermen, toen er regels kwamen en beroepsgroepen. Ik denk ook dat het Verlichtingsdenken, een van de pijlers onder onze westerse cultuur, een belangrijke rol heeft gespeeld. In het verlichtingsdenken is de scheiding tussen lichaam en geest versterkt. We kennen dat van Descartes, die zei: ‘Ik denk, dus ik besta.’ Die levensopvatting komt onze gezondheid ook niet ten goede. En in diezelfde periode is de basis gelegd voor wetenschappen als economie en sociologie. De wetenschap ging op zoek naar kennis, geluk en volmaaktheid.”



Vijftien uur werken



Hij haalt de econoom Keynes aan, een protegé van het verlichtingsdenken. “Keynes voorspelde in zijn tijd dat we nu vier keer zo rijk zouden zijn en maar vijftien uur zouden werken. In het eerste heeft hij gelijk gekregen. In het tweede niet. Keynes maakte een denkfout, die hij toen nog niet kon voorzien. Hij maakte geen verschil tussen ‘needs’ en ‘wants’. Keynes ging ervan uit dat we vijftien uur hoefde te werken om in onze levensbehoeften te voorzien. Hij had buiten de consumptiemaatschappij gerekend.”



Welvaart is fantastisch



Al pratend met Mikkel Hofstee heb je het idee dat wij verstrikt zijn geraakt in het web dat we zelf hebben gesponnen. Toch is hij niet cynisch. “Er zit iets in ons dat we het leven steeds makkelijker willen maken. Dat is altijd zo geweest. En daar is niks mee. Deze welvaart is toch fantastisch. Het is alleen te ver doorgeslagen. Ik ben geen technofoob, laat dat duidelijk zijn, maar door de verdergaande digitalisering creëren we iets waar we zelf geen grip meer op hebben. Computers worden slimmer dan mensen. Algoritmes gaan ons leven sturen. We worden afhankelijk van robots.”



Fouten maken mag



Wat is de oplossing? “Die begint met besef. Het besef dat we gemanipuleerd worden, dat we gevoelig zijn voor de verleidingen en de prikkels. De basis is zelfkennis. We zitten prachtig in elkaar, maar we zijn net zo fantastisch als dom en ijdel. Daarbij moeten we ook bedenken dat je gedrag niet aanpast met regels. Dat zullen we echt zelf moeten doen. Nogmaals, regels zorgen voor een angstcultuur die constant appelleert aan ons stresshormoon. Leidinggevenden in bedrijven moeten zich daar bewust van zijn en een omgeving creëren waarin werknemers het gevoel hebben dat zij invloed kunnen uitoefenen, dat ze ertoe doen. Een open cultuur, met ruimte voor initiatief, waarin je ook een fout mag maken. Geef ze ook regelmatig concrete opdrachten, bijvoorbeeld: probeer zoveel nieuwe klanten te vinden of: ga naar zoveel bijeenkomsten. Makkelijke en persoonlijke targets. Werknemers zoeken in hun werkomgeving naar erkenning, veiligheid, ontwikkeling en sociale steun. Als je dat voor elkaar hebt, weet ik zeker dat werk geen afbreuk doet aan je gezondheid, maar juist een bijdrage levert.”



Natuurvolkeren



In ons privéleven mogen we best wat meer de holbewoners worden, vindt hij. De jager/verzamelaar, waar we nog steeds meer dan we denken mee verwant zijn. “Je ziet dat het best bij de natuurvolkeren”, zegt hij. “Zij leven buiten, hebben het niet te druk, leven in kleine groepen, eten niet te veel en kunnen tot op hoge leeftijd een bijdrage leveren aan de community. Omarm die gedachte. En koester de oermens in jezelf.”
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In het boek Gezond door Werken worden 12 regels voor het werkende leven uitgelegd. Geïnspireerd door de klinisch psycholoog professor Jordan B. Peterson ontstonden praktische tips van uiteenlopende aard. Die tips zijn uiteraard ook van toepassing op hoe je stressklachten kunt vermijden of hiermee om kunt gaan:



Regel 1: Ga niet zitten wachten op wat de organisatie voor je kan doen



Het wachten – en klagen dat iets er niet is – op aanpassingen voor nog gunstigere arbeidsvoorwaarden, een training, een workshop waar je ‘recht’ op hebt: stop ermee. Onderneem zelf actie. De meeste zaken zoals gezonder leven, gezonder werken, ontwikkeling, leren, kun je en moet je echt zelf oppakken. Neem initiatief en houd initiatief. Investeren in jezelf is niet vies. En bespreek je wensen en ambities met je leidinggevende. Maak hem enthousiast, dan is er vaak wel wat te ‘regelen’ wat betreft budget, flexibiliteit van je inzetbaarheid et cetera, mocht dit nodig zijn. Probeer het maar!



Regel 2: Parkeer je auto zo ver mogelijk weg van het bedrijfsgebouw



Bewegen is gezond. Ja, dat is een dooddoener, ik weet het. Maar je kunt hierin zoveel zelf doen. Te beginnen met jouw gedrag aan te passen om naar het werk te komen. Neem bij voorkeur het ov, dan loop je altijd veel meer dan je denkt. Controleer het maar op je stappenteller van je smartphone. En kom je dan toch met de auto, parkeer die dan zo ver mogelijk weg van het bedrijfsgebouw. Zo compenseer je de zittende autorit met actief bewegen. Dit betekent dat je je gedrag moet aanpassen. Dus eerder je bed uit, vroeger van huis vertrekken, paraplu meenemen. En een extra paar schoenen mee voor vrouwen die voor hun werk toch die hoge, ongezonde hakken moeten of willen dragen. Begin daar eerst maar eens mee, in plaats van te zeuren bij je werkgever over fitnessfaciliteiten.



Regel 3: Voor ontspanning moet je hard werken



Bij ontspanning denken de meesten: dat is lekker op een matje liggen, of zoiets. Niets is minder waar. Zowel yoga als meditatie betekent hard werken. Maar daar staat dan ook de voldoening van echte ontspanning tegenover. Als je yoga en meditatie helemaal niets vindt (te zweverig bijvoorbeeld), luister dan eens naar klassieke muziek. Dat is zeker geen elitaire bezigheid en je kunt dit oefenen. Begin met het beluisteren van kleine werkjes van bijvoorbeeld Chopin (de nocturnes) of Schubert (de impromptu’s), en volg intensief de lijnen van de muziek. Doe dit tweemaal per dag en je zult merken: het geeft je een gevoel van diepe verbondenheid met jezelf en met de rest van het (werkend) leven. En bovendien relativeer je ook veel meer de dagelijkse stress.



Regel 4: Elke verslaving is een verraad aan jezelf



Sommige mensen roken 50 sigaretten per dag, andere drinken dagelijks gin of whisky. Weer anderen lopen de deur bij het casino plat en anderen snuiven elk weekend een paar lijntjes weg. De drang om dit te doen is zo universeel, zo diep ingebed in de ‘verdorven menselijke natuur’, dat filosofen en moralisten in vroeger tijden al aannamen dat dit gedrag inslecht was. Zoek daarom hulp. Het inzicht dat je hulp nodig hebt, begint bij jezelf. Met de overtuiging dat je dat wilt, dat je dat nodig hebt. Een ander zal of kan dit niet voor je doen. Ook je werkgever niet. Je mag dankbaar zijn als je werkgever jou faciliteiten biedt om je te helpen van dit gedrag af te komen.



Regel 5: Ga elke ochtend met plezier naar je werk



Werk is een belangrijke invulling van de dag. Misschien wel de belangrijkste. Zorg er daarom voor dat je er plezier in hebt. Niet alleen in de taken die je verricht, maar ook in het contact met je collega’s. Merk je dat het werk, je collega’s, de organisatie jou niet meer passen, onderneem actie. Bespreek waarom jij er geen plezier meer aan beleeft en wat je graag zou zien veranderen in je werk(omgeving). Lukt dat niet of onvoldoende, blijf dan niet hangen in die voor jou negatieve omgeving. Zoek een andere baan. Maar kijk ook eerlijk naar jezelf: wat doe ik anders dan anderen, die blijkbaar wel plezier in hun werk hebben? Ontwikkel je geen zelfinzicht, dan herhaalt de geschiedenis zich wellicht bij je volgende baan.



Regel 6: Je kunt een krab niet recht leren lopen



Ja, de oude Grieken wisten het al: de beste voorspeller van nieuw gedrag is oud gedrag. Realiseer je dit als je op een ochtend wakker wordt en je opeens bedenkt: ik moet meer sporten en ook nog afvallen. Stel jezelf, om teleurstellingen te voorkomen doelen die voor de lange termijn haalbaar zijn. Kleine stapjes vooruit betekenen een kleine gedragsverandering en is al heel wat. Je kunt niet in één keer dertig kilo afvallen en dat dan ook nog eens vijf jaar vol houden. Dit geldt ook voor sporten: kies de sport die jij leuk vindt, bouw dit langzaam op en probeer dat voor langere tijd vast te houden. Je hoeft echt niet uit te blinken, daar zit niemand op te wachten. Doe je dat wel, dan ga je algauw over je grenzen heen. Je loopt dan alleen maar blessures op en tegen teleurstellingen aan. Keep it simple!



Regel 7: Als je niet meer wilt leren, dan stijgt de kans dat je binnenkort overlijdt



Zo, die zit. Leren kun je dus ook tot op zeer hoge leeftijd. Naarmate je ouder wordt, leer je wel anders, minder reproducerend, meer begrijpend. Zolang je blijft (door)werken, leer je automatisch iedere dag. Je hoeft dus echt geen ingewikkelde studie te volgen. Het werkproces is zo aan veranderingen onderhevig, dat je iedere dag wel iets bijleert. Werk heeft dus een belangrijke levensfunctie.



Regel 8: Zorgen voor een ander betekent vooral zorgen voor jezelf



Bij de Bedrijfshulpverlening (BHV) wordt het je al geleerd: denk eerst aan je eigen veiligheid voordat je een ander helpt. Dit geldt ook voor zorgtaken die je thuis hebt. Voor je kind, je partner, je ouders, de buren. Eerst zelf de boel op orde hebben, anders kun je een ander niet goed helpen. Doe je dit niet, dan ga je er uiteindelijk zelf als eerste aan onderdoor. Hierdoor laat je niet alleen degenen zitten die door jou worden verzorgd, maar ook je leidinggevende en teamgenoten op het werk. Wat overblijft voor jezelf is een onnodig schuldgevoel. Maak daarom met jezelf en alle betrokkenen goede afspraken over de (on)mogelijkheden die horen bij mantelzorg in combinatie met werk.



Regel 9: Ga niet met ruzie van huis of het werk



Conflicten horen bij het leven en werk. Zo snel mogelijk een onenigheid uitpraten en oplossen, is ontzettend belangrijk. Als je ’s morgens ruzie hebt gemaakt met je partner zonder het daarna bij te leggen, dan heb je daar vooral jezelf mee. Die ruzie blijft je dan de hele dag achtervolgen, ergens in je achterhoofd. Dit geldt ook voor conflicten op het werk. Een meningsverschil niet uitpraten, suddert ook door in het privédomein: je bent chagrijnig, slaapt slecht, eet ongezond en doet onvriendelijk tegen de kat. Een groot deel van verzuimsituaties komt ook door ruzies, meningsverschillen, misverstanden of een combinatie daarvan. Los dat dus snel op door daar zelf het initiatief in te nemen. Stel je daarbij open en kwetsbaar op. Hoe langer die ruzie in stand wordt gehouden, des te ongelukkiger je wordt. Zonde van je leven.



Regel 10: Accepteer en respecteer dat niet iedereen hetzelfde is



Deze regel lijkt voor zich te spreken, maar is o zo moeilijk in de praktijk te brengen. Een goede leidinggevende is hierin van groot belang door je te wijzen op je gedrag hierin. Die leidinggevende zorgt ervoor dat er een veilige werksfeer ontstaat, waarin iedereen zijn zegje kan doen. Bedenk hierbij zelf ook dat niet iedereen is en denkt zoals jij. Let op de verschillen, maar dan in positieve zin. Bijvoorbeeld: welke waarden voegt de ander toe? En wanneer jij het gevoel hebt dat jezelf niet wordt gerespecteerd, geef dit dat dan direct aan. Laat dat gevoel geen voedingsbodem zijn voor een sluimerend bestaan. Want anders val je gauw in de valkuil van regel 9.



Regel 11: Thuis op de bank zitten, is dodelijk: koop een hond!



Van mij mag je uiteraard best op de bank zitten. Met een mooi boek waar je van geniet door de hersenspinsels van de schrijver. Dat lezen brengt je verder. In alle andere gevallen is thuis op de bank zitten ongezond. Het staat ook synoniem voor niet werken. Thuis werkeloos op de bank zitten, kan uiteraard een keer gebeuren, maar neem dan zelf het initiatief om contact te onderhouden met je leidinggevende en je collega’s. Het is jouw verantwoordelijkheid om up-to-date te blijven met allerlei organisatieontwikkelingen. En mag je van mij thuis op de bank zitten om tv te kijken na gedane arbeid? Van mij mag alles, maar probeer het te beperken. Ga ook eens een stukje wandelen in de avonduren, lekker bewegen. De Duitsers gebruiken het woord ‘bewegen’ in de betekenis ‘inspireren’. Van wandelen, bewegen dus, krijg je inderdaad allerlei inspiratie. De ideeën stromen als het ware door je hersenen. Dat schijnt heel gezond te zijn voor dat brein van je. Van die bank af dus! En een goede tip voor degenen die dit niet gemakkelijk uit zichzelf zullen doen: koop een hond! Dan moet je wel wandelen. Bovendien zorgt een hond die bij je in huis slaapt voor een veiliger gevoel en dus een betere nachtrust.



Regel 12: Aai een kat als je er een tegenkomt



De laatste wijze les van Jordan Peterson. Mensen hebben nauwelijks nog aandacht voor elkaar. Ze lijken dit steeds minder te kunnen opbrengen. Maar oprechte aandacht aan iemand geven, kun je oefenen. Door als je op straat loopt bijvoorbeeld een kat te aaien, als dat beestje dat wil tenminste. Je bent dan verplicht op je hurken te gaan zitten en wat vriendelijke woordjes te fluisteren. Daar zijn vrijwel alle katten ontvankelijk voor. Oefen iets vergelijkbaars ook eens op kantoor. Maar al te vaak maak ik mee dat collega’s elkaar niet eens begroeten als ze elkaar tegenkomen op de gang of in de lift. Jammer. Wees eens vriendelijk en zeg eens goedemorgen of goedemiddag. Of maak met een onbekende collega eens een vriendelijk praatje. Wie weet wat het je oplevert.



De regels 11 en 12 zijn buiten de organisatiecontext geplaatst. Bewust, want een organisatie kan niet alle problemen voor jou oplossen. Je moet er zelf ook wat aan doen. Het advies ‘koop een hond’ klinkt misschien wat gemakkelijk, maar niets is minder waar. Er is heel veel literatuur bekend over de diepe band, het vertrouwen en de ontspanning tussen mens en hond. Onafscheidelijk zijn ze van elkaar. De hond als trouwe viervoeter, die er altijd is voor zijn baasje. Het geeft het baasje veerkracht, moed, hoop en een partner die jou nooit in de steek laat. Zonder zijn hond had de grote Amerikaanse schrijver John Steinbeck nooit het fantastische boek Op reis met Charley kunnen schrijven. En zonder zijn hond had Nobelprijswinnaar Thomas Mann nooit zijn epos over de Buddenbrooks kunnen schrijven. De lange wandelingen met zijn hond Bauschan hielpen hem over dode punten en een writer’s block heen en bevrijdden hem van overheersende depressieve gevoelens. En de Franse acteur Alain Delon schreef ooit: “De echte eenzaamheid lees ik in de blik van mijn honden, als ik hen verlaat.”



Dus heb je de neiging om te tobben over het leven, vind je dat te weinig beweegt: koop een hond! Het zal je leven sterk veranderen in positieve zin.



Een kat daarentegen is geen hond. De kat is eigenzinnig, gaat altijd haar eigen gang. Soms is ze aanhankelijk, maar vaak is ze weg van huis. Een kat is niet, zoals een hond, onderdeel van de roedel. Maar ze is wel het meest aaibare wezen van het universum, zoals de Nederlandse essayist Rudy Kousbroek schreef. Toch is een kat niet gemakkelijk voor je te winnen. Je moet er wel moeite voor doen. Daarom, zo beweert Jordan Peterson, is de kat een mooi leerobject als je het sociale aspect bent kwijtgeraakt van het moeite doen om contact te maken. Mensen raken steeds vaker in zichzelf gekeerd door de moderne, technologische ontwikkelingen. Het universum bestaat vooral uit wat er uit de smartphone komt, om het zo te zeggen. Echt contact maken in real life wordt steeds ‘onnatuurlijker’ en moeilijker. Als je dat wilt, dan moet je immers swipen op je smartphone, totdat je de juiste, bij jou passende persoon hebt gevonden.



Het is evident dat dit een ontwikkeling is die we niet moeten willen. Het is een ontwikkeling die het gevoel van ongelukkig zijn, eenzaamheid en uitsluiting uiteindelijk bevordert. Daarom raadt Peterson zijn lezers aan, die dit bij zichzelf herkennen, om eerst maar eens te oefenen door te proberen een kat te aaien zodra je er op straat een tegenkomt.



Als je bang bent voor katten, of er allergisch voor bent, dan is er misschien een nog betere oplossing: koop een hond. Want door met je hond te gaan wandelen, ontmoet je zomaar andere mensen ‘in het wild’. Die laten namelijk net als jij ook hun hond uit. Die gemeenschappelijke band biedt een real-lifeplatform om met elkaar een gesprekje aan te gaan. Je zult zien hoe hierdoor je stressniveau zal dalen, je gevoel van geluk zal doen toenemen en je de wereld met meer vertrouwen en hoop tegemoet zult treden.



Uiteindelijk zal een organisatie hier ook van profiteren. Medewerkers met een hogere veerkracht zijn immers van onschatbare waarde. ‘Koop een hond’: werkgevers moeten dit stimuleren in hun arbeidsvoorwaardenpakket.



“Als ik thuiskom van een lange, vermoeiende werkdag, laat ik altijd mijn kat en konijn uit in de tuin. Als ik ze zo bezig zie met rondjes rennen door het gras, besef ik wat geluk is.”



Mariëlle Dijkstra, bedrijfsarts
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Wat zou jij nog willen
leren en waarom?
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‘KATTEN EN HONDEN GENEZEN VELE WONDEN’



GodeLiva Uleners
(Belgische schrijfster en psychotherapeute)
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INZICHTEN OVER STRESS,
BURN-OUT EN WERKGELUK

Marcel Reijmerink
Wendy Rientjes, Renze Sanberg en Harrie Korn
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‘We staan te ver van onszelf af’



Is burn-out een containerbegrip aan het worden? Wie met health manager Tessa Kuipers en psycholoog Judith de Graaf van PSION aan tafel gaat zitten, moet zijn idee over de oorzaken, kenmerken en oplossingen van burn-out in ieder geval al snel nuanceren.



Er wordt bij het diagnosticeren van burn-out te vaak gekeken naar externe factoren. Werkdruk, de werkplek, de thuissituatie. Leg er vervolgens een lijstje met kenmerken naast, zoals hoofdpijn, pijn in de schouders, hyperventilatie, en de conclusie burn-out wordt getrokken. “Een huisarts kan je dan naar huis sturen met de mededeling: meld je maar ziek en houd rust”, zegt Judith de Graaf. “Rust kan goed zijn, maar de werkelijke oplossing is te kijken naar de invloed van innerlijke factoren. Want laten we eerlijk zijn: werkdruk is subjectief. Wat voor de een belastend is, hoeft voor de ander helemaal niet belastend te zijn. Daar zit ook meteen de nuance. Je kunt geen kader trekken om burn-out. Er is geen lijstje met richtlijnen, hoe graag sommigen dat ook misschien zouden willen hebben. En daar zit ook meteen de uitdaging en de complexiteit voor leidinggevenden.”



Afwijkend gedrag herkennen



“Het maakt niet zoveel uit hoe het heet, waar het in beginsel om gaat is dat leidinggevenden afwijkend gedrag leren te herkennen en dat er een cultuur ontstaat waarin dingen bespreekbaar worden”, zegt Tessa Kuipers. “Dat is natuurlijk lastig. Soms heb je te maken met een groot team, wisseldiensten, mensen die thuiswerken. Toch is het belangrijk dat er een sfeer van vertrouwen en autonomie is. Een sfeer waarin medewerkers in een overleg durven aan te geven dat het even niet lekker gaat. Alles begint bij interesse in elkaar, delen en praten.” Een illustratief voorbeeld is de medewerker die vaak te laat kwam en plotseling alle dagen al om half acht op het werk zat en tot zeven uur doorging. “Die bleek in een heftige scheiding te liggen. Dan is je volledig storten in je werk een soort vlucht, maar uiteindelijk betaal je daar de tol voor. Iemand kan langdurig uitvallen. Het advies is om te gaan praten met bijvoorbeeld de bedrijfsarts of de psycholoog van Gezond Werken.”



[image: image]



Preventieve gesprekken



Het Gezond Werken Plein is inmiddels een vertrouwd initiatief van Achmea. Multidisciplinaire teams – waarin onder anderen de bedrijfsarts, psychologen en fysiotherapeuten werkzaam zijn – staan medewerkers op de locaties bij. Medewerkers kunnen zelf een afspraak maken met de psycholoog of work/lifecoach. De leidinggevende kan hier ook op wijzen en hierover adviseren. 40% van de aangevraagde gesprekken is preventief, en dat is een opvallend feit. “Het betekent dat medewerkers zelf aan de bel trekken en initiatief nemen, om uitval te voorkomen. Dat is mooi, we sturen ook sterk op eigen verantwoordelijkheid van de medewerker. Wat heb jij gedaan?” Ondanks deze bemoedigende cijfers heeft Tessa Kuipers, als eindverantwoordelijke van de Gezond Werken Pleinen, een duidelijk doel: het aantal unieke bezoekers verder omhoogkrijgen. Waarom? “Omdat men anders buiten Achmea hulp gaat zoeken. Dan kom je dus, wat Judith zei, bij de huisarts. Die heeft tien minuten tijd en schrijft in veel gevallen rust voor. Bij PSION duren gesprekken anderhalf uur. Dan heb je tijd om echte aandacht aan de medewerker te geven. En dan kom je echt ergens. Want nogmaals, rust kan goed zijn, maar wij kijken ook naar het verhaal erachter en zetten daarbij bewust ook werk in voor herstel.”



Andere plek, minder uren



“Het is aangetoond dat de structuur van werken, contact met collega’s, erbij horen, allemaal belangrijke factoren zijn bij het opvangen van uitval en ziekteverzuim.” Dat ziekteverzuim is trouwens aanzienlijk gedaald. “Het is onze opdracht om te zorgen dat mensen zich weer snel lekker in hun vel voelen. Weer op het werk komen, zetten we daarbij heel actief in”, zegt Judith. “Eventueel op een andere plek of met minder uren. Mensen die niet lekker in hun vel zitten, kunnen zich gaan terugtrekken, omdat ze bijvoorbeeld de groep niet tot last willen zijn, maar ze kunnen vaak meer dan ze denken, als je met ze meedenkt en de focus op de mogelijkheden legt in plaats van op de beperkingen.” Zo werd een medewerker die een zware mantelzorgtaak had, in overleg met de leidinggevende, tijdelijk op een andere positie gezet. Voorkomen is nu eenmaal beter dan genezen.



Valkuilen



Verschijnselen van burn-out hoeven niet per se te ontstaan doordat een thuissituatie veel vraagt. Het kan al misgaan bij het accepteren van een functie. “Het komt voor dat een functie te hoog gegrepen is als je kijkt naar de innerlijke factoren, maar dat een medewerker hem wel accepteert vanwege bijvoorbeeld status, salaris en zekerheid. Dat zijn duidelijke valkuilen”, aldus Tessa. En Judith zegt: “Je bepaalt uiteindelijk zelf of je iets aankunt of niet. Maar daarbij moet je wel eerlijk naar jezelf kijken en ik heb weleens het idee dat we veel te ver van onszelf afstaan.” Zij kijkt naar haar smart watch. “Het is toch raar dat we een app nodig hebben die ons vertelt of we goed hebben geslapen? Leuk hoor, maar dan denk ik: dat kun je toch zelf wel voelen?!”



Onbewust aangepast gedrag



Een methode die kan helpen om inzicht te geven in de geschiktheid van een medewerker voor een bepaalde functie, is de ACT-meting (Analytical Competence Tool). Met dit instrument worden innerlijke patronen en persoonlijkheidsstructuren duidelijk, die in het onbewuste van mensen zijn aangebracht door opvoeding en ervaring. ACT-meting is onderdeel van Human Being Management, een filosofie die inzicht geeft in talenten en mogelijkheden van mensen, maar ook in hun onbewust aangepaste gedrag. “Door te weten waar je goed in bent, wat je veel energie kost, maar ook wat je veel energie oplevert, wat je talenten zijn, kun je veel bewuster kiezen voor het aanvaarden van een functie.”



Leidinggevenden willen advies



Communicatie is het sleutelwoord in dit verhaal en een belangrijke rol in het constateren van afwijkend gedrag is weggelegd voor de leidinggevenden. “Wij vragen veel van ze”, zegt Tessa. “Dat weet ik, ik ben zelf ook leidinggevende geweest. Managers hebben ook hun business doelen, maar het besef groeit dat preventief handelen door gesprekken te voeren en je medewerkers te monitoren, het ziekteverzuim kan verlagen. Maar leidinggevenden kunnen natuurlijk niet alles zelf. Daarom zijn er professionals om hen te ondersteunen. Er verschijnen regelmatig leidinggevenden op het Gezond Werken Plein. Zij willen advies over hoe ze een gesprek kunnen beginnen, als ze een vermoeden hebben dat er iets aan de hand is. We geven veel voorlichting om die eigen regie te stimuleren. Hier zijn zoveel mogelijkheden.”
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‘DE GROOTSTE FOUT IS DAT BURN-OUT KLACHTEN EN DE DIAGNOSE BURN-OUT DOOR ELKAAR WORDEN GEHAALD’



Wilmar Schaufeli
(Hoogleraar arbeids- en organisatiepsychologie Universiteit Utrecht)
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Als ik coaches hoor zeggen: “Ik heb iemand naar huis gestuurd met een burn-out. Ik laat hem over een halfjaar wel terugkomen” krullen mijn tenen in mijn schoenen…



Naar huis gestuurd? Ik vraag me af hoe deze medewerker zich voelt als hij hoort dat hij over een halfjaar wel weer terug mag komen. De ervaring leert dat medewerkers met de diagnose ‘burn-out’ het gevoel hebben dat ze vreselijk hebben gefaald. En wie stelt dan zo’n diagnose? Is het echt een burn-out of zijn het klachten van burn-out? Dat maakt wel degelijk verschil. En wat te doen? Iemand met een burn-out ervaart emotionele uitputting en een gevoel van de grip kwijt te zijn. Op elk onderdeel van het leven. Hij of zij voelt zich onzeker en twijfelt aan alles. Daarnaast kampt diegene met fysieke klachten van vermoeidheid. Hierdoor is het risico groot is dat die medewerker op de bank belandt en zich ook als zodanig gaat gedragen: vermoeid, lamlendig, uitgeput en onzeker. Met het risico dat de afstand tot re-integratie alleen maar groter wordt.



De persoonlijkheid van een medewerker, in combinatie met risicofactoren in de werksituatie, vormt vaak de bron voor een burn-out. De hoogte van de eisen die het werk stelt en de mate van inspanning die de medewerker moet leveren om aan die eisen te kunnen voldoen, bepalen samen de risico’s. De persoonskenmerken van een medewerker kunnen het risico op een burn-out vergroten of juist verkleinen. Dit mechanisme zie je terug in de overeenkomsten tussen een werkverslaafde medewerker en een medewerker met klachten van burn-out, die beiden in een voorliggende periode te veel of te lang hebben doorgewerkt, waardoor ze uitgeput zijn geraakt.



Tussen een bevlogen en een werkverslaafde medewerker zitten zowel overeenkomsten als verschillen. Allebei besteden ze te veel tijd aan hun werk, waardoor ze veel werkdruk kunnen ervaren. Maar het verschil is dat de bevlogen medewerker meer energie ervaart om zijn of haar taken te kunnen verrichten en hierbij veel steun en autonomie in zijn werkomgeving ervaart.



Burn-out en burn-outklachten hangen ook af van in welke mate een organisatie investeert in het psychologisch welbevinden van werknemers. Hierin spelen leidinggevenden een belangrijke rol. Burn-out gaat over mentale uitputting. Klachten van burn-out kunnen leiden tot een échte burn-out, met als gevolg ziekteverzuim. Een burn-out is per definitie werkgerelateerd, maar tegenwoordig worden ook studenten en sporters toegevoegd aan de lijst, omdat ook hun bezigheden gestructureerd, doelgericht en verplicht zijn. Hierdoor kunnen ook zij psychologische druk ervaren.



Van toegewijd naar cynisch



Bedrijfsmaatschappelijk werkers, coaches en bedrijfspsychologen worden er dagelijks mee geconfronteerd. Werknemers die klachten ervaren van emotionele uitputting, verminderde professionele bekwaamheid en afstandelijkheid ten opzichte van het werk (depersonalisatie). Vaak betreft het mensen die werkzaam zijn in de zorg- en welzijnssector of het onderwijs, waar zij zich met hart en ziel hebben ingezet voor andere mensen. De hoge mate van persoonlijke betrokkenheid bij het werk en een enorme toewijding zijn typerend voor medewerkers met een burn-out. Maar hebben ze eenmaal een burn-out, dan nemen ze een harde, negatieve en cynische houding aan tegenover de mensen voor wie ze zich eerder beroepshalve met veel liefde hebben ingezet. Door de hoge werkdruk kampen ze met klachten van extreme vermoeidheid, waardoor ze zich emotioneel uitgeput voelen. Vaak hebben ze een verminderd vertrouwen in eigen kunnen, en voelen zich niet meer in staat om de werkzaamheden te verrichten zoals zou moeten of zoals ze zouden willen.



Persoonskenmerken



Wie loopt eigenlijk een risico om een burn-out te ontwikkelen? Bekeken door de bril van de Big Five (zie pag. 27) zien we dat werknemers met kenmerken van neuroticisme en nauwkeurigheid in combinatie met een introverte persoonlijkheid de grootste risico’s lopen. Burn-out lijkt ook vaker voor te komen bij mensen die hoog scoren op altruïsme. De hoge mate van belangstelling, medeleven en zorgzaamheid voor anderen staat in schril contrast met de zorg en aandacht die zij zichzelf gunnen. Burn-out wordt ook gevoed door de combinatie van de toewijding in het werk en de emotionele belasting door de problematiek van cliënten, patiënten of leerlingen. De toenemende werkdruk en interpersoonlijke conflicten spelen deze medewerkers hierbij parten. Voeg hierbij een laag gevoel van eigenwaarde, weinig vertrouwen in eigen kunnen en het gevoel afhankelijk te zijn van de invloed van anderen en een burn-out ligt op de loer.
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Figuur 1: Big Five persoonlijkheidsdimensies
Bron: E. Tupes & R. Christal



Eigenlijk komt het bij een burn-out neer op een inadequate vorm van stress- hantering en een geringe mate van stressbestendigheid, waarbij ook de persoonlijkheidsstructuur de medewerker parten speelt. Vooral perfectionisme en gebrek aan optimisme, veerkracht en persoonlijk initiatief blijken van invloed op het ervaren van stress en werkdruk. Hierdoor wordt op inadequate wijze het hoofd geboden aan de emotionele overbelasting. Daartegenover staan de mensen die juist het gevoel hebben zelf de controle te hebben over de gebeurtenissen in hun leven. Zij staan vaak open voor veranderingen en ervaren grote betrokkenheid bij de dagelijkse werkzaamheden. Bij deze groep komt een burn-out relatief weinig voor.



De jonge medewerker



Steeds meer werkende jongeren ervaren stress, zo blijkt uit een onderzoek van het CBS uit 2014. De meest betrouwbare cijfers over het toenemen van burn-out in de afgelopen tijd kunnen we nagaan bij de Nationale Enquête Arbeidsomstandigheden (NEA). Op basis van deze gegevens meten TNO en het CBS sinds 1997 ieder jaar burn-outklachten bij een representatieve groep werknemers.



In het onderzoek van 2014 geeft 84% van de respondenten aan te kampen met werkstress, 4% punt meer dan in 2013. Cijfers van het Centraal Bureau voor de Statistiek (CBS) laten zien dat mensen tussen de 25 en 35 naar verhouding het vaakst kampen met klachten van burn-out. Hierdoor lijkt deze generatie (millennials) kwetsbaarder voor stress dan de generaties daarvoor.
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Op de arbeidsmarkt worden millennials keihard geconfronteerd met de realiteit



Wanneer we naar de groep millennials kijken, onderscheidt deze zich door de hooggespannen verwachtingen die jongeren over zichzelf en over het leven hebben. De vele mogelijkheden, op allerlei gebied, zoals carrière, relaties, kinderen en een huis lijken hieraan ten grondslag te liggen. Het leven lijkt maakbaar voor deze generatie en wanneer alle mijlpalen zijn bereikt, ontstaat vaak op vrij jonge leeftijd al het gevoel van: “Is dit alles?” Hiermee onderscheiden zij zich duidelijk van de generaties voor hen, omdat hun ouders en grootouders de belangrijkste mijlpalen in hun carrière pas rond hun vijftigste behaalden.



Millennials zijn opgevoed in een tijd waarin het economisch gezien voor de wind ging. Het was toen heel normaal dat je direct na je studie een baan kreeg aangeboden. Maar een deel van de millennials kwam op de arbeidsmarkt in een periode waarin het economisch gezien veel slechter ging. Zij hebben veel moeite moeten doen om een baan te vinden en werden zo op de arbeidsmarkt keihard geconfronteerd met de realiteit. Vaak moesten zij hun standaarden naar beneden bijstellen en de arbeidsmarkt op zien te groeien. Eenmaal binnen bij een bedrijf moeten millennials hard werken om deze baan te behouden. Daarbij is het bovendien lastig voor hen om een vast contract te krijgen. Ze kunnen dus niet verslappen of zich al te vaak ziek melden vanwege het risico op beëindiging of het niet verlengen van het tijdelijke contract. Daarnaast is de overstap van het studentenbestaan naar het werkende leven een belangrijke overgangsfase. In het werkveld weet je in tegenstelling tot het studentenleven niet altijd wat er van je wordt verwacht. Vaak wordt er ook nog eens veel meer van een werknemer verwacht dan van een student. Het studentenleven is iets anders dan vijf dagen per week werken. Dit maakt het verschil tussen de collegebanken en het werkende leven groot. Bovendien zit het met de kennis van de studenten vaak wel goed, maar persoonlijke en sociale vaardigheden zijn aan het begin van de eerste baan vaak nog niet goed ontwikkeld. Jonge werknemers zijn zich niet altijd bewust van deze overgangsfase, waardoor de kwetsbaarheid groot is.



In het promotieonderzoek van Joost van de Brake1) naar Multiple Team Membership binnen werkomgevingen (afdeling Human Resource Management & Organizational Behaviour van de Faculteit Economie en Bedrijfskunde van de RUG) wordt als extra stressfactor de projectstructuur genoemd waarmee veel kennisorganisaties tegenwoordig werken. Dit betekent dat medewerkers veel moeten schakelen tussen diverse projectteams, waarbij zij steeds tegen andere werkwijzen en andere verwachtingspatronen aan lopen. Voor jonge, onervaren medewerkers blijkt het lastig steeds te moeten schakelen tussen deze verschillende subculturen. Ook is het heel stressvol als je niet precies weet wat er van je wordt verwacht. Vaak beginnen jongeren enthousiast aan een nieuwe baan waarin ze zich graag willen bewijzen. Hierbij grenzen aangeven is dan vaak lastig. In deze combinatie van factoren ligt ook de vatbaarheid voor een burn-out opgesloten.



Loopbaan- en levensvragen van millennials



Bij het uitstippelen van de loopbaan en het bepalen van de balans tussen werk en privé spelen vaak de volgende thema’s:



1. Keuzestress



In alle facetten van het leven is de mogelijkheid tot kiezen enorm gestegen. Millennials zien door de bomen het bos niet meer. Ze hebben op voorhand al een gevoel van spijt over datgene waar ze niet voor kiezen. Die angst wordt ook wel FOMO genoemd, fear of missing out. Hierdoor neemt de keuzestress alleen maar toe.



2. Streven naar perfectie



Het leven wordt in de kindertijd al voorgesteld als ‘maakbaar’. Als je maar goed je best doet, kun je alles bereiken, zo heet het. Hierdoor lijkt het perfecte leven voor iedereen binnen handbereik. Je bent dus zelf verantwoordelijk voor de mate van het succes dat je zult bereiken. Ook moet je op alle onderdelen een perfect leven leiden.



Dus: de perfecte relatie, veel interessante vrienden, een goede baan en een leuke familie. En in je vrije tijd maak je natuurlijk mooie reizen en ben je regelmatig te vinden in de sportschool en op leuke feestjes. Dit alles creëert onrealistisch hoge verwachtingspatronen. Als het niet lukt om dat perfecte leven te leiden, wijt de millennial dit aan zichzelf. Het is je eigen fout en dat voelt als falen.



3. Sociale druk



Jongeren hebben van nature al de neiging zich te vergelijken met leeftijdsgenoten. Millennials vormen hierop geen uitzondering. Maar door de alom aanwezige social media is dat vergelijken tegenwoordig een stuk gemakkelijker. Hierbij lijken jongeren te vergeten dat op social media alleen de positieve plaatjes worden getoond. Hierdoor wordt het alleen maar onwaarschijnlijker dat zij zich zouden kunnen meten aan het leven van andere jongeren.



Naast de druk om te streven naar het perfecte leven, voelen jongeren ook de druk vanuit de omgeving, door de verwachtingen van ouders, familie en vrienden. Hierdoor kijken ze niet naar de mate van geluk die zijzelf ervaren, maar naar de mate waarin zij zich kunnen meten aan het succes van hun omgeving. En naar de mate waarin zij kunnen voldoen aan de verwachtingen. Haal je dat niet? Dan ben je dus niet succesvol en dat geeft een gevoel van falen.



4. Alles moet lukken voor je dertigste



Jongeren leiden vanaf hun puberteit tot hun dertigste een volwassen leven, maar ze zijn zich in die periode nog wel volop aan het ontwikkelen. De keuze voor kinderen, een huis of huwelijk zijn dingen waar ze later nog weleens over na kunnen denken. Dit in tegenstelling tot hun ouders of grootouders, die zich voor hun 25e vaak al gesetteld hadden. Millennials hebben tegelijk toch een hoog verwachtingspatroon dat alles geregeld moet zijn voor hun dertigste. Het gevoel dat dit niet gaat lukken, levert stress op.



5. Zingevingsvragen



Hoe eerder de successen worden geboekt, hoe eerder de vraag de kop opsteekt: “Is dit alles?” Want wanneer alle mijlpalen zijn bereikt, waar moet je dan nog naar streven? Hier komt het knagende gevoel van ontevredenheid en leegte vandaan. Erkenning van deze vragen is de eerste stap in de goede richting.



De grote druk om te presteren en de stress die gepaard gaat met het willen zijn van de ideale man of vrouw, partner, medewerker, vriend of vriendin, collega, zoon of dochter, maakt ook dat millennials willen blijven presteren. Ook al voelen ze de vermoeidheid. Daar waar ze rustiger aan zouden moeten doen, gaan ze juist nog harder werken. Ook het invullen van de leegte die is ontstaan, nadat alle mijlpalen zijn bereikt, wordt vaak opgevuld met meer en harder werken. Het idee dat je niet aan je eigen ideaalbeeld voldoet is ook een belangrijke bron voor stress, burn-out en faalangst.
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‘We hebben tropische vissen opgevoed die in de Noordzee zijn terechtgekomen’



“De kleinkinderen van de babyboomers mogen zich inmiddels volwassen noemen. Ik zie ze overal om me heen, als patiënten en studenten, van wie hun lage frustratiedrempel opvallend is. Het is de generatie die geen draai om de oren kreeg bij een slecht rapport, maar voor wie de ouders de docent de mantel uitveegden vanwege de wanprestatie van het kostbare kroost.



Als psychiater maak ik me ernstig zorgen over een generatie die niet ‘fit for life’ lijkt te zijn opgevoed. U kent ze wel, die ouders die de trein als podium gebruiken om hun kind met zalvende stem te presenteren als het nieuwste godswonder: ‘Nee Emma, niet met je chocoladevingers aan de witte broek van die mevrouw komen, dat vindt ze vast niet leuk.’ En dan vervolgens mij als agressor aankijken, omdat ik hun kind met een brute grenservaring confronteer.



Therapeuten lopen schichtig op kousenvoeten langs de talloze bedjes om lactosearme, glutenvrije en genderneutrale zorg op maat te bieden en elke vorm van frustratie te voorkomen. De WHO houdt spoedberaad over hoe we deze epidemie het hoofd moeten bieden. Want de overprikkeling heeft een ‘point of no return’ bereikt, de frustratiedrempel is op nul uitgekomen en het maatschappelijk leven dreigt tot stilstand te komen.



Onze grotemensenmaatschappij is niet in staat om deze kwetsbare mensen op te vangen en hun de juiste plek te bieden. Mensen zijn soms bot, er is vaak tijdsgebrek en je doet regelmatig iets niet goed genoeg. Als dat direct leidt tot een enorme krater in je zelfbeeld waardoor je onderuitgaat, dan hebben we een groot probleem met elkaar.



Wie zijn kinderen liefheeft, leert hen om te gaan met frustratie, dus met het leven.”



Esther van Fenema, psychiater
(delen uit een column, verschenen op ThePostOnline, 17 juli 2017)
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		TIP: lees het fraaie boek van Esther van Fenema
Het ontstemde brein en luister ook naar haar uitzendingen in ‘Café Weltschmerz’ op www.werkaanwerkuit.nl/opperdepop














De oudere medewerker



Uit recent onderzoek van de Nationale Enquête Arbeidsomstandigheden blijkt dat burn-out ook vaker voorkomt bij de groep die de loopbaan bijna gaat beëindigen (55-65 jaar). Hoge werkdruk, weinig sociale steun, gebrek aan autonomie of feedback en persoonlijke kenmerken kunnen – net als voor ieder ander – hiervan de oorzaak zijn. Daarnaast moeten oudere medewerkers zich staande houden in een snel veranderende wereld met een hoge graad van digitalisering. Dit vraagt om andere competenties van die medewerkers. En dat niet alleen. Ook in de sociale omgeving vinden er vaak vele veranderingen plaats. Kinderen die uit huis gaan en ouders die om mantelzorg vragen. Zo komt de oudere werknemer tussen twee generaties in te staan. Wat betreft hun werk staan ouderen ook tussen twee perioden in. Het werkende leven, waarin gevraagd wordt om langer door te werken, het bekende ‘gat’ dat na het werkend bestaan dreigt en de toenemende onzekerheden rondom het pensioen brengen extra druk met zich mee.



Daarnaast krijgen ouderen te maken met fysieke veranderingen van het lijf en het brein. Vaak kampt de oudere werknemer ook met de negatieve gedachte dat een werkgever de voorkeur geeft aan iemand jonger dan veertig. Dit omdat ouderen minder hard zouden werken, vaker ziek zouden zijn of moeilijk met veranderingen zouden kunnen omgaan.



Taakeisen zoals werkdruk of tijdsdruk in combinatie met belasting van de thuissituatie kunnen leiden tot een burn-out, maar ook interpersoonlijke factoren spelen hierbij een rol. Denk aan de geëngageerde medewerker die zijn hoge idealen steeds meer onder druk ziet komen in een alsmaar veranderende maatschappij. Bij deze werknemer verliest enthousiasme het van frustratie, wat ten slotte uitmondt in apathie en onverschilligheid.



Dit komt vaak voor in de sociale sector. Hier raken hulpverleners met de behoefte om zinvol werk te verrichten teleurgesteld in de harde werkelijkheid. De emotionele uitputting van verhoogde werkdruk en het contact met cliënten, patiënten of leerlingen zijn vaak oorzaak van een burn-outproces. Hierbij ontstaat depersonalisatie en verminderde professionele bekwaamheid. Oudere medewerkers krijgen twijfels over hun competentie. Zij trekken zich terug uit het team, voelen minder betrokkenheid en spelen met de gedachte de organisatie te verlaten of zich ziek te melden. Al met al belandt de oudere medewerker op deze manier in een negatieve spiraal, omdat er onvoldoende voeding is om werkgeluk te ervaren.



HET JOB DEMAND CONTROL-MODEL
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Bron: het Job Demand Control-model, kortweg JDC-model (Karasek – 1979)



Organisatiekenmerken



Een burn-out is altijd werkgerelateerd. Het is dus relevant naar de organisatiekenmerken te kijken, omdat het ontstaan van een burn-out ook te maken heeft met de wijze waar op een organisatie functioneert.



Een van de belangrijkste kenmerken van organisaties waar veel burn-out voorkomt, is hoge werkstress door hoge werkdruk, rolconflicten, fysieke en emotionele belasting en tijdsdruk. Andere kenmerkende factoren zijn een gebrek aan sociale steun, slecht leiderschap, geen feedback aan de medewerker, gebrek aan regelruimte en autonomie.



In het Werkstress- en Energiebronnenmodel (WEB-model), ontwikkeld door Demerouti en Bakker, worden dit de energiebronnen op het werk genoemd (zie figuur 2).



Het WEB-model laat zien hoe werkstressoren en energiebronnen invloed hebben op het ontwikkelen van een burn-out. Deze factoren geven aan of medewerkers werkstress of werkplezier ervaren. Werkstressoren zorgen bij onvoldoende herstel voor mentale en fysieke stressreacties en gezondheidsklachten. Een gebrek aan energiebronnen vergroot ook de kans op stressreacties. Met als gevolg verminderde motivatie en bevlogenheid. Wanneer medewerkers voldoende kunnen putten uit energiebronnen in het werk, wordt hun belastbaarheid vergroot. Je zou zelfs kunnen zeggen dat deze energiebronnen bescherming bieden tegen werkstress, omdat ze ervoor zorgen dat medewerkers hun werkzaamheden met veel bevlogenheid of flow kunnen verrichten. Zij voelen zich ook meer gemotiveerd en gaan met toewijding en enthousiasme aan het werk.



De persoonlijke energiebronnen van medewerkers zijn hierin ook van belang. De mate waarin iemand kan putten uit veerkracht, optimisme, hoop, dankbaarheid, zelfvertrouwen en geloof in eigen kunnen, draagt bij aan gevoel van draagkracht. Het omgekeerde gebeurt bij gebrek aan eigenwaarde en emotionele instabiliteit, factoren die de kans op burn-out vergroten.



WERKSTRESSOREN – ENERGIEBRONNEN (WEB-MODEL)
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Figuur 2 Werkstress- en Energiebronnenmodel (Demerouti en Bakker)



In organisaties met een straf- en beloningssysteem, of waar vooral gekeken wordt naar wat fout gaat, werken medewerkers vaak met angst voor een onvoldoende beoordeling of met faalangst. Werkstress verhogende factoren dus. Vaak zijn dit organisaties die vooral gericht zijn op uitkomsten, cijfers, het behalen van hoge normen en een goede score op klanttevredenheid. Medewerkers die in een dergelijke organisatie werkzaam zijn en onvoldoende kunnen putten uit persoonlijke energiebronnen, lopen een vergroot risico op een burn-out. Zodra medewerkers gedurende een langere periode een hoge werkdruk ervaren, hebben ze minder werkplezier en gaan ze vaak minder presteren. Dit gaat ten koste van de uitkomsten van de organisatie. Zowel op het gebied van financiën, kwaliteit als klanttevredenheid.



JOB DEMANDS RESOURCES-MODEL
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Figuur 3 Job Demands Resources-model (Karasek – 1979)



Werkdruk in organisaties



In de wetenschappelijke literatuur wordt werkdruk niet als het probleem gezien. Men stelt dat het een gevolg is van disbalans tussen taakeisen en regelmogelijkheden van werknemers om aan taakeisen te kunnen voldoen. Taakeisen worden uitgedrukt in de mate waarin werk geestelijk inspannend of moeilijk is. Of in de mate waarin een organisatie eisen stelt aan de hoeveelheid werk die in een hoog tempo moet worden verricht. Regelmogelijkheden hebben betrekking op in hoeverre de werknemer zelf zijn of haar taken mag plannen of inrichten. Karasek (1979) heeft het probleem van de disbalans tussen taakeisen en regelmogelijkheden uitgewerkt in het Job Demand Control-model, kortweg JDC-model. De werkdruk wordt niet getoetst aan geldende normen, maar wordt gebaseerd op de mate waarin de medewerker zelf de werkdruk als negatief en belastend ervaart.



Taakeisen



Onderzoeksbureau TNO heeft voortgeborduurd op het JDC-model door de taakeisen te verdelen in twee variabelen. De eerste betreft puur de werkinhoud, zoals de complexiteit van het werk en de bijbehorende emotionele belasting die werknemers ervaren. Daarnaast kijkt men naar de context van het werk, zoals taakonduidelijkheid, baanonzekerheid of leiderschapsstijl. De regelmogelijkheden bepalen voor werknemers de mate waarin zij werkdruk ervaren. Dit uit zich onder andere in autonomie, inspraak of bevoegdheden, of de steun van de functioneel leidinggevende.
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		Drie dimensies die werkdruk bepalen (Job Demand Control-model – TNO 2013)















Er zijn verschillende factoren van de werkinhoud te omschrijven, waaruit blijkt hoe het werk is georganiseerd. Van invloed is bijvoorbeeld of er onder druk moet worden gepresteerd. Hierbij zijn deadlines, verhoging van werknormen of werkachterstand belangrijke stressoren die ervoor kunnen zorgen dat medewerkers overbelast worden en extra werkdruk ervaren. Zoals het woord al aangeeft, gaat de werkcontext meer over de omgeving waarin moet worden gewerkt. Een van de vijf factoren die hier betrekking op hebben, is de leiderschapsstijl.



Invloed van leiderschapsstijl



Ook de leiderschapsstijl heeft invloed op de ontwikkeling van werkstress. Goed leiderschap uit zich in positieve feedback, sociale steun, coachend leiderschap en het bieden van regelruimte en autonomie. Laten dat nu juist de belangrijkste energiebronnen op het werk zijn.



De leiderschapsstijl bepaalt in belangrijke mate de hoeveelheid invloed die medewerkers hebben op hun taakeisen en regelmogelijkheden. Vaak komt de stijl van leidinggeven voort uit de heersende organisatiecultuur. Wanneer er sprake is van strakke aansturing, zullen werknemers weinig regelmogelijkheden ervaren.





Een mooi voorbeeld is het Braziliaanse bedrijf Semco, dat wordt beoordeeld als een bedrijf waar medewerkers het liefst willen werken. Ricardo Semler (CEO en hoofdeigenaar van Semco) staat als directeur aan het roer in het door zijn vader opgerichte bedrijf. Het vervaardigt producten als wasmachines en andere apparatuur. Als hij in de jaren 80 ernstige gezondheidsproblemen krijgt door te lange werkdagen, komt Richard tot het inzicht dat hij alles anders wil aanpakken. Hij ontslaat alle managers en laat medewerkers zelf hun salaris bepalen, omdat hij vertrouwt op hun eigen verantwoordelijkheidsgevoel. Ze krijgen zelf invloed op verplichtingen zoals werktijden en ook praktische zaken, zoals de kleur van werkkleding en de muren in de fabriekshallen. Deze aanpak wordt gezien als een menselijke, productieve en stimulerende manier van werken. Hier ligt ook een duidelijke link naar de energiebron autonomie uit het WEB-model.






Onduidelijkheden rondom het takenpakket, zoals de prioritering van taken of hoe deze moeten worden uitgevoerd, vormen een ook belangrijke bron voor werkdruk.



Uit de Job Resources in het JDR-model kunnen we afleiden dat de leidinggevende een belangrijke bijdrage kan leveren aan de motivatie en bevlogenheid van de medewerker door de ‘opgebrande’ medewerker weer kracht te geven om zijn of haar werkzaamheden goed te kunnen verrichten. Belangrijk hierbij is dat de leidinggevende de medewerker werkzaamheden laat verrichten die hij of zij leuk, interessant en bevredigend vindt. Intrinsieke motivatie heeft een positief effect op onze inzet en ons doorzettingsvermogen. In dat geval doen we meer ons best en steken we meer energie in dat wat we willen bereiken. De kans dat we onze gestelde doelen halen, wordt hiermee groter en we hebben vaker succes. Dit alles biedt meer voldoening en draagt meer bij aan ons gevoel van welbevinden. Het mes snijdt bovendien aan twee kanten. De medewerker werkt met meer inzet (betere werkprestatie) en behaalt succes door een gesteld doel te bereiken. Dit levert de organisatie dus ook meer op.



In de onderzoeken van Demerouti et al. (2001) komt naar voren dat er een sterk positief verband is tussen de energiebron sociale steun van de direct leidinggevende en de bevlogenheid van medewerkers. Er wordt ook een direct verband in aangetoond tussen het dagelijks coachen en die bevlogenheid. We weten ook dat bezieling onder collega’s aanstekelijk werkt. Bij leidinggevenden werkt dit anders. Zij moeten meer doen dan alleen zelf bevlogen zijn, namelijk zo leidinggeven dat anderen bevlogen raken.



Waar de doorsnee leidinggevende vooral kijkt naar cijfers en uitkomsten, zal de dienende leider de mensen in de organisatie centraal stellen. Dit vanuit de gedachte dat dit zal leiden tot duurzaam succes. Die benadering sluit aan op een van de basisprincipes uit de psychologie (Dierendonck 2011). We weten dat mensen behoefte hebben aan erkenning op het werk en aan een goed intermenselijk contact. In werksituaties betekent dit goed contact met collega’s, maar in belangrijke mate ook met de leidinggevende.



Zoals uit het WEB-model blijkt, is er een positief verband tussen de energiebron sociale steun en de bevlogenheid van medewerkers. Van het motivatieproces weten we dat energiebronnen op het werk leiden tot bevlogenheid en een positieve werkhouding. Dit zijn: intrinsieke motivatie, regelruimte, ontplooiingsmogelijkheden, sociale steun van directe collega’s en leidinggevende, zelfstandigheid, inspraak, feedback en communicatie. Wanneer de leidinggevende zorg draagt voor dagelijkse coaching, draagt hij bij aan de dagelijkse bevlogenheid en motivatie van medewerkers.



Dit in tegenstelling tot een leiderschapsstijl die gericht is op uitkomsten, cijfers, het behalen van de hoge normen en een goede score. Dit kan bij medewerkers juist leiden tot negatieve energie, stress en uitputting. Bijvoorbeeld in het geval waarin de leidinggevende zichzelf ten doel heeft gesteld beter te presteren dan anderen. Het proberen te behalen van deze doelen veroorzaakt bij medewerkers meer stressgevoelens en burn-outklachten, omdat zij bij iedere fout die zij maken gevoelens van incompetentie kunnen ervaren. Hierdoor krijgen zij tijdens het uitvoeren van hun werkzaamheden meer dan noodzakelijk te maken met het verdragen van tegenslagen, waardoor de werkstress toeneemt.



Maar ook wanneer zij geen fouten maken, kunnen zij stress ervaren. Immers, zij worden voortdurend geconfronteerd met het gedrag van hun leidinggevende, dat doorspekt is met gedragingen die gericht zijn op competentie. Leidinggevenden kunnen medewerkers alsnog ondersteunen met energiebronnen, maar deze komen ook vaak voort uit de eigen doelen. Hierdoor worden deze energiebronnen eerder als belastend dan als behulpzaam ervaren.



Het belang van veerkracht



Wanneer we onder stress staan, vernauwt ons brein zich. Hierdoor kunnen we minder optimistisch worden, zien we minder gemakkelijk oplossingen en zijn we minder effectief in ons handelen. In die situatie wordt het deel van ons brein geactiveerd dat ons herinnert aan negatieve ervaringen en angsten (lower brain). Dit gebeurt geheel onbewust en vaker dan we zelf denken. Het openbaart zich zelfs al bij het hebben van negatieve gedachten. Ons lichaam reageert hierop door stresshormonen af te geven, waardoor we een oerreactie vertonen: bevriezen, vechten of vluchten.



Omdat onze aandacht vaker uitgaat naar de dingen die misgaan, zijn we minder geneigd te kijken naar de dingen die ons gelukkig maken. Terwijl ons geluksgevoel juist helpt om het deel van het brein actief te laten werken dat ons productiever, optimistischer, alerter, creatiever en weerbaarder maakt. Dit deel noemen we het higher brain. Het geluksgevoel draagt dus bij aan de mate van ons welbevinden, wat vervolgens weer bijdraagt aan onze veerkracht. Uit onderzoek van Luthans & Youssef (2004) blijkt dat we beter kunnen omgaan met stress zodra we ons goed voelen. Dit onderstreept ook meteen het belang van veerkracht.



Het ontwikkelen van geluksgevoel



Bij het ervaren van geluk wordt ongeveer 30% bepaald door onze genetische en persoonlijke factoren. 25% van ons welbevinden is niet of nauwelijks beïnvloedbaar en komt voort uit onze persoonlijke situatie. Dit zijn factoren zoals werkloosheid, echtscheiding, overlijden van dierbaren of onze gezondheid. De overige 45% kunnen we zelf beïnvloeden door cognitieve en gedragsmatige activiteiten, die ons kunnen ondersteunen bij het ervaren van geluk. Sterker nog, we kunnen de mate waarin we geluk ervaren, trainen door de zogenaamde neuroplasticiteit in onze hersenen te beïnvloeden. Vanuit de positieve psychologie en wetenschappelijk onderzoek kunnen we deze inzichten in de praktijk toepassen, om doelbewust te werken aan het verbeteren van het welbevinden.



Geluksmodel van Seligman: PERMA



1.Positieve emoties: trots, dankbaarheid en blijdschap



2.Engagement: op emotioneel of sociaal vlak ergens betrokken bij voelen



3.Relaties met een steunende werking



4.Meaning: van betekenis kunnen zijn voor een ander



5.Accomplishment: voldoening halen uit prestaties en successen vieren



Een van de grondleggers van de positieve psychologie, Martin Seligman, ontdekte vijf factoren die mensen gelukkig maken (zie hierboven). Door deze zogenaamde PERMA-activiteiten heel bewust in te zetten, activeer je het higher brain en train je het geluksgevoel.



Andersom geldt het ook. Wanneer je de neiging hebt om negatief te denken, train je je brein hier ook in en ontwikkel je neuronenpaden op dit vlak. Zodra je meer gaat oefenen in het positief denken en het ontwikkelen van positieve emoties, zullen de neuronen die hierbij betrokken zijn ook een verbinding vormen en meer ruimte innemen. Door jezelf vaardigheden aan te leren in het ervaren van positieve emoties of het verheugen op toekomstige positieve gebeurtenissen, kan het brein van fysieke structuur veranderen. Op die manier bouw je een reserve van positieve emoties op, waaruit je kunt putten in mindere tijden.



Geluk = 40% genen + 10% omstandigheden + 50% eigen gedrag



Ap Dijksterhuis – Op naar geluk



Door het ontwikkelen van deze positieve emoties worden mensen sociaal vaardiger en ervaren ze meer fysieke vitaliteit en energie. Ze worden hierdoor ook veel effectiever en doelgerichter. Dit versterkt vervolgens weer de positieve emoties, waardoor iemand in een nog positievere gemoedstoestand belandt. De positieve en ontwikkelbare psychologische toestand van een individu noemen we ook wel het psychologisch kapitaal.



Psychologisch kapitaal



Vanuit de positieve psychologie is bestudeerd welk gedrag en welke positieve kenmerken en ervaringen en van mensen in organisaties bijdragen aan optimaal functioneren. Het psychologisch kapitaal van medewerkers blijkt hierin een cruciale factor te zijn. Het heeft zo’n grote invloed zelfs, dat het vergroten van psychologisch kapitaal organisaties een belangrijk concurrentievoordeel kan opleveren.



Psychologisch kapitaal, ook wel PsyCap genoemd, definiëren we als een positieve en ontwikkelbare psychologische toestand van een individu. Dit is duidelijk iets anders dan menselijk en sociaal kapitaal. Het uit zich in de mate van optimisme, hoop, vertrouwen en veerkracht.



Zelfvertrouwen: gaat over het vertrouwen in jezelf, dat de inspanningen die je levert ertoe zullen leiden dat je uitdagende taken succesvol afrondt.



Optimisme: is de overtuiging dat gebeurtenissen in je leven positief zullen uitpakken.



Hoop: is de mate waarin je je doelen nastreeft en zo nodig bijstelt om deze doelen ook te kunnen behalen.



Veerkracht: is het zogenaamde ‘terugveren’ wanneer je wordt geconfronteerd met een probleem of tegenslag en zelfs boven jezelf uitstijgt om succes te bereiken.



[image: image]



Bron: Handboek Positieve Psychologie



Het ‘broaden and build’-model



Barbara Frederickson laat in haar boek Broaden and Build ook zien dat bij het ervaren van positieve emoties de aandacht, cognitie en het handelen verbetert, dankzij het ‘broaden’-effect. Elke positieve emotie die hierbij vrijkomt, heeft weer een andere functie en een andere uitwerking op het gedrag. Het ervaren van plezier roept bijvoorbeeld meer creativiteit op en nodigt uit tot spel.



Interesse lokt onderzoek en nieuwsgierigheid uit en een behoefte om te leren. Sereniteit draagt bij aan het kunnen genieten en in het huidige moment kunnen blijven. Denk hierbij aan het maken van muziek, schilderen of spelende kinderen.



Deze positieve effecten wakkeren ook de behoefte aan om deze momenten vaker te kunnen beleven. Door oefening en het creëren van hulpbronnen op het fysieke, mentale en sociale vlak ontstaat het ‘build’-effect. Je ziet bijvoorbeeld meer mogelijkheden en kansen, of je ervaart meer sociale steun. Hiermee zorgen de positieve emoties ook voor een overlevingsstrategie. Net zoals we de strategie van vechten en vluchten kennen vanuit negatieve emoties. Ons brein maakt tijdens het aanleren van nieuwe situaties of nieuw gedrag steeds nieuwe neuronenpaden aan. Dit zorgt ervoor dat we iets steeds beter kunnen naarmate we het vaker hebben gedaan. Het beste voorbeeld hiervan is nog altijd autorijden. We zien dat in een dergelijk leerproces onze talenten en kwaliteiten tot ontwikkeling komen. Hiermee wordt ook meteen de basis gelegd voor de mate van tevredenheid en geluk die we ervaren.



Het belang van vrije tijd en ontspanning



Aan het einde van de negentiende eeuw werden telefoon, telegraaf, stoomtreinen en kranten als oorzaak aangewezen van de overprikkeling van zakenlieden. Men verwachtte dat de zenuwen zouden verzwakken waardoor mentale uitputting zou optreden. Deze zakenmensen zouden hierdoor niet meer in staat zijn om te werken. De diagnose neurasthenie (Schaufeli 2017) werd gesteld. Letterlijk betekent dit: verzwakking van de zenuwen.



De hoge mate van overprikkeling en dynamiek in onze huidige maatschappij komt vermoedelijk overeen met de omstandigheden waarin zakenlieden kwamen te verkeren, tijdens de overgang van de agrarische naar de industriële samenleving. Eigenlijk kun je prima de vergelijking trekken met de uitdagingen waar onze huidige generatie voor staat. In een wereld die wordt beheerst door digitalisering en globalisering en die verandert van een industriële samenleving naar een postindustriële samenleving. Hierbij rijst de vraag op welke manier ons brein een rol speelt bij het ervaren van welbevinden en geluk.



Hoe werkt het menselijk brein?



In ons dagelijks leven worden we bijgestaan door het gedeelte van de hersenen (amygdala) dat de regie houdt over de belangrijkste vraag om te kunnen overleven. Namelijk: is de situatie waarin we verkeren levensbedreigend of niet? Onder dergelijke omstandigheden is er vaak geen tijd om na te denken, maar volgt een razendsnelle lichamelijke reactie. We handelen zo snel mogelijk uit een reflex, zodat de kans om te overleven onmiddellijk wordt vergroot. Wanneer de amygdala een levensbedreigende situatie constateert, reageert deze direct door de controle over te nemen. Hierbij kiest ons brein een van de drie overlevingsstrategieën: vechten, vluchten of bevriezen, ook wel de amygdala-hijack genoemd. In een onbewust proces verandert je gedrag reactief en zul je ook meteen stress ervaren.



De structuur van onze hersenen is ontstaan in een tijdperk waarin we één waren met de natuur. Een tijdperk waarin we alleen maar gericht waren op overleven en het inschatten van dreigend gevaar. Is het beter om te vechten of te vluchten? Onze levens bestonden voornamelijk uit het verzamelen van voedsel door de jacht, waarbij er wel vaste momenten waren om te ontspannen en te feesten.



Om te kunnen begrijpen wat het verband is tussen chronische stress en het functioneren van ons lichaam, is het belangrijk om te weten hoe ons brein en ons zenuwstelsel functioneren.



Het menselijk brein bestaat uit drie lagen: het reptielenbrein, het zoogdierenbrein en de neocortex. Het oudste, het reptielenbrein, bestaat uit de hersenstam en komt overeen – de naam zegt het al – met het brein van reptielen. Dit deel van ons brein is verantwoordelijk voor het automatisch regelen van onze ademhaling, hartslag, bloedsomloop en temperatuurregeling. Het reptielenbrein zorgt voor ons fysieke voortbestaan en werkt daardoor heel snel en instinctief. Gedurende de evolutie ontwikkelden zoogdieren een nieuwe hersenstructuur. Dit noemen we het limbisch systeem of het zoogdierenbrein. Dit is het deel van het brein waarin emotionele reacties plaatsvinden die ons bewust maken van gevaar, zodat onze kansen op overleving nog groter worden.



Drie emotiesystemen



De laatste ontwikkeling van de evolutie leverde de neocortex of de hersenschors op. Dit maakt dat de mens over het vermogen beschikt om te denken, te redeneren en te communiceren door spraak. Tijdens de evolutie zijn in onze hersenen hierdoor drie emotiesystemen ontstaan, die ons helpen met het omgaan met emoties.



I Het beschermingssysteem scant alle bedreigingen van buitenaf en is gericht op het voorkomen van pijn of andere vormen van schade. Angst en boosheid zijn hierbij de leidraad. Bij dreiging geven onze hersenen direct signalen door aan ons lichaam, zodat er cortisol (stresshormonen) worden aangemaakt. Hierdoor worden we in staat gesteld om te vechten of te vluchten. Bij dreigend gevaar is dit een gezonde reactie. Bij angst krijg je voldoende energie, omdat je lichaam hiertoe in staat is gebracht. De spieren spannen zich aan, het hart gaat sneller kloppen en de ademhalingsfrequentie neemt toe. Ons lichaam is klaar om te vechten of te vluchten.



Echter, het verraderlijke hiervan is dat het brein alles uit de omgeving scant op veiligheid. Vertaald naar het heden kan dit betekenen dat we ook zo reageren op gedrag van anderen, berichten op de telefoon, e-mails, maar ook onze eigen piekergedachten. Bijvoorbeeld of je wel goed genoeg bent en of je er wel toe doet. Hierdoor kan een overontwikkeld beschermingssysteem ontstaan, dat altijd alert en actief is.



II Het verzamel- en jaagsysteem is gericht op het beleven van emoties, lust, opwinding, vitaliteit en plezier. Het staat in het teken van zelfbehoud en het versterken van onszelf en stelt ons in staat om gemotiveerd te blijven.



De uiteindelijke beloning speelt hierin ook een rol. We kunnen namelijk vriendschappen ontwikkelen, status en erkenning krijgen, seks hebben, een opleiding afmaken of winnen in een competitie. Ook dit deel van ons bijbehorende gedrag is heel gezond. Het is belangrijk om onszelf te kunnen ontwikkelen, zodat we gemotiveerd blijven om te overleven. Het hormoon dopamine stelt ons in staat om deze motivatie (gezonde stress) op te brengen. Het kan echter ook omslaan in ongezonde stress, zodra de behoefte aan opwinding en bezit verslavend wordt. Of wanneer de angst om dingen los te laten overheerst.



III In het kalmeringssysteem komt het lichaam tot rust. De hartslag vertraagt, de ademhaling wordt dieper en de spieren ontspannen zich. Het treedt in werking zodra we ons veilig voelen, er geen behoefte is aan opwinding en we tevreden zijn met onszelf en ons leven.



In deze situatie ervaren we rust en tevredenheid. Er is geen sprake van alertheid of verhoogde activiteit. Op dat moment komt het hormoon endorfine vrij, waardoor het lichaam kan herstellen. Het kalmeringssysteem komt ook in werking bij contacten met anderen. Zodra we ons verbonden voelen, wanneer we vriendelijkheid ervaren en wanneer we liefdevol lichamelijk contact hebben. Er is zelfs sprake van een toename van het hormoon oxytocine wanneer we sociale veiligheid en lichamelijke geruststelling ervaren. Dit basisgevoel van veiligheid is nodig om ons te kunnen ontplooien.















		Holbewoners

		Moderne mens







		Ze waren het grootste deel van de tijd ontspannen.

		Ze zijn het grootste deel van de tijd aan het werk en bedacht op elke dreiging.







		Ze voelden alleen stress op concrete momenten.

		Ze zijn 24/7 bereikbaar en alert op meldingen op hun mobieltje.







		De bedreigingen waren reëel; een roofdier kon hun leven elk moment beëindigen.

		Het brein associeert het trillen van de mobiel of een binnenkomende e-mail met de dreiging van een roofdier.







		De hoge doses cortisol en adrenaline op momenten van dreiging dienden tot lijfsbehoud.

		Het lichaam krijgt voortdurend lage doses cortisol te verwerken.











Figuur 4: uit Ikigai (Francesc Miralles, Hector Carcia – 2017)







1) Frederickson et al., 2008 – Handboek Positieve Psychologie (p. 108).
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v.l.n.r.: Renze Sanberg, Harrie Korn, Wendy Rientjes en Marcel Reijmerink



Marcel Reijmerink is manager HR Gezond Werken van Achmea. Hij publiceerde in 2018 het boek Gezond door Werken. Een integrale benadering van verzuimmanagement.



Wendy Rientjes coacht medewerkers, teams en organisaties bij het vergroten van werkplezier met als resultaat productieve, energieke en vitale medewerkers. Zij is tevens de externe vertrouwenspersoon van Achmea.



Renze Sanberg is bedrijfsfysiotherapeut met als specialisatie psychosomatische klachten. Hij werkt sinds 2008 voor onder meer Achmea.



Harrie Korn is ondernemer. Zijn carrièrepad verliep van taxichauffeur naar arts-adviseur arbeid en gezondheid. Hij is geïnteresseerd in mens en dier en wil nooit met pensioen. Achmea is sinds 2002 een van zijn opdrachtgevers.
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Gezonde stress of ongezonde stress?



Het beschermingssysteem is nuttig, omdat het ons helpt om de uitdagingen dagelijks aan te gaan. Zo kunnen we de deadline van projecten halen en kunnen we adequaat reageren in gevaarlijke situaties. We hebben de gezonde spanning dus ook nodig. Anders zou ons leven maar saai worden. Dit noemen we gezonde stress.



Maar we spreken over ongezonde stress wanneer iemand niet meer kan ontspannen. Hierdoor blijft ons sympathisch zenuwstelsel overactief, waardoor een aanhoudend gevoel van dreiging en gevaar blijft bestaan. Door de alarmboodschap van de amygdala wordt de hypofyse geactiveerd. Hierdoor komt de bijnier in actie en wordt er adrenaline en cortisol aangemaakt. Adrenaline versnelt de hartslag en ademhaling en bereidt de spieren voor op actie. Hierdoor is het lichaam klaar om te vechten of te vluchten. Cortisol verhoogt het glucosegehalte in het bloed en stimuleert de aanmaak van dopamine. Hierdoor hebben we genoeg energie om de strijd vol te houden. Dit is natuurlijk een heel nuttige reactie om te kunnen overleven in een vijandige omgeving. Eeuwenlang heeft dit mechanisme de mens geholpen om moeilijkheden aan te kunnen, door te vechten of te vluchten voor gevaar.



Maar vanuit een overontwikkeld beschermingssysteem blijft de mens voortdurend alert. Dit is op zich logisch als je bedenkt dat het brein de situatie beoordeelt als levensbedreigend. Echter, wanneer het lichaam altijd paraat blijft staan, blijft diepe ontspanning achterwege en is herstel niet mogelijk.



Deze aanhoudende alertheid tast de neuronen van het geheugen aan en remt de afscheiding van bepaalde hormonen. Het gevolg is geïrriteerdheid, angst, slapeloosheid of een hoge bloeddruk, een burn-out of depressie.



Bij een overontwikkeld jaagsysteem worden mensen voortdurend gedreven op zoek te gaan naar erkenning, status, geld, aanzien en macht. Er kan zelfs een gevoel van verslaving ontstaan, aan het gevoel van opwinding dat met deze zaken gepaard gaat. Hier kan ook een link worden gelegd met de workaholic. Deze is verslaafd aan de gevoelens die het werk hem of haar oplevert. De energie die hieruit ontstaat, maakt dat iemand langer door kan gaan. Toch is ook dit patroon zorgwekkend.



Door een overontwikkeld jaagsysteem of beschermingssysteem is er geen ruimte voor gevoel van veiligheid, kalmte en ontspanning. Hierdoor ontstaat een disbalans en er is geen ruimte voor herstel. Dit veroorzaakt onnodige stress en de persoonlijke effectiviteit en het levensgeluk nemen hierdoor af. De kans op chronische stress is groot, wat weer ten koste gaat van de vitaliteit en veerkracht.
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Figuur 5 Disbalans in de drie emotiesystemen leidt tot stress
Bron: Compassie als sleutel tot geluk (M. Hulsbergen & E. Bohlmeijer – 2015)



Neuroplasticiteit van het brein



In 2016 onderzocht M. Karman hoe de neuroplasticiteit van het brein kan worden ingezet om het potentieel voor geluk te vergroten. Zijn model kan dienen als basis voor de interventie bij klachten van burn-out, vanwege de bewezen ontwikkeling van persoonlijk geluk. Door de ervaringen van het brein worden neuronenpaden versneld aangemaakt, waardoor bestaand gedrag blijvend verandert. Het natuurlijk leervermogen wordt gestimuleerd zonder dat de amygdala-hijack wordt geactiveerd.



Karman (2016) ontwikkelde een methodiek waarbij door een meting van de hersenactiviteit de actuele ontwikkeling van het brein (en daarmee eventuele belemmerende patronen) objectief in kaart kan worden gebracht. Bij voldoende oefening is het mogelijk om gedrag blijvend in de gewenste richting verder te ontwikkelen.



Hier kan ook een link worden gelegd met de ‘broaden and build’-theorie van Frederickson en de gedragsmatige activiteiten om geluk te bevorderen vanuit de positieve psychologie (Seligman). Door dit gedrag heel bewust in te zetten, kan blijvend nieuw gedrag inslijten. Hierdoor krijgt de amygdala- hijack veel minder kansen om ons stress te laten ervaren. Er komt meer ruimte om geluk te ervaren, waardoor de persoonlijke effectiviteit verbetert.



Figuur 6:
Wanneer je jaren leeft vanuit de behoefte aan liefde en erkenning, dus vanuit het jaagsysteem en het beschermingssysteem, blokkeert het kalmeringssysteem. Het brein geeft namelijk de boodschap aan het lichaam dat er gevaar dreigt.



Deze mechanismen dragen bij aan het ontstaan van een burn-out, omdat:
- het lichaam geen kans heeft op herstel, omdat het niet kan ontspannen.
- er geen gelukshormonen worden aangemaakt die de stresshormonen doen afnemen.
- er moeilijker verbinding kan worden aangegaan met andere mensen.





Het mooie nieuws is dat je het kalmeringssysteem kunt trainen door het dagelijks met regelmaat te voeden en zelfzorg te bieden. Ook hierbij geldt dat het brein nieuwe verbindingen zal leggen door het regelmatig ontplooien van kalmerende activiteiten. Hierdoor ‘begrijpt’ het brein dat het kan ontspannen en dat er geen gevaar dreigt.



Je kunt het brein trainen door het af en toe een pauze te gunnen, door iets te doen wat energie oplevert. Denk hierbij aan voldoende slaap, een leuke activiteit, yoga, meditatie, sporten, ontspannen een kopje thee drinken et cetera. Het vermindert stress, bevordert herstel en het verhoogt de vitaliteit.
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Figuur 6
Bron: Wendy Rientjes
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Sta eens wat
vaker stil
bij je successen.
Waar ben je
trots op? Deel het
met je team.
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Werkgeluk werkt aanstekelijk



Kinderen zie je vaak huppelend naar school lopen. Omdat ze het leuk vinden om de dag door te brengen met verrassende, uitdagende dingen. Dat vrolijk huppelen zijn volwassenen volledig kwijtgeraakt. Niemand gaat meer huppelend naar zijn werk. Is er soms geen werkplezier en werkgeluk meer?



De enige en laatste keer dat ik collega-medewerkers door het gebouw zag huppelen, was die keer met Roos en Klaas Jan. Zij hadden net hun project succesvol afgerond en hadden complimenten gekregen van de directie. Hand in hand lopend en half huppelend liepen ze door de gang en vertelden iedereen hoe blij en trots ze waren. Alle collega’s vonden het fantastisch en ook aanstekelijk, dat enthousiasme van deze twee jonge medewerkers. Dat was in de herfst van 1998. Heb ik dat daarna nooit meer gezien?



Uiten medewerkers hun diepste geluksmomenten nog wel in hun werk? Ongetwijfeld. Maar het gebeurt allemaal erg ingetogen en beschaafd. Het kantoor, de fabriek, de bouw: het zijn geen voetbalstadions waar het geluk van succes uitbundig wordt gevierd. Hooguit wordt een etentje, een borrel georganiseerd waarbij even wordt stilgestaan bij het succes. Heel belangrijk: succes moet je vieren. Maar dat vieren oogt vaak erg zuinigjes, calvinistisch bijna. Al te blij en trots mag je vooral niet zijn, zo lijkt het. Immers: de volgende klus wacht alweer.
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En wanneer was mijn laatste intense geluksmoment dan? En hoe heb ik dat gevierd? Een terechte vraag die mogelijk bij u opkomt. Ook ik ben introvert. En Scandinavisch koel. Zoals Simon Gustafson onberispelijk een strafschop neemt en dit ingetogen viert als de bal als vanzelfsprekend het doel in gaat.



Ik was intens gelukkig én trots na de publicatie van mijn vorige boek, Gezond door Werken. Zo gelukkig en trots, dat ik twee weken later naar Berlijn vertrok om twee mensen te bedanken die me de afgelopen jaren enorm hadden geholpen. Eerst ging ik uitbundig uit eten in de chique Friedrichstraße met Detlef Hollmann, de bescheiden maar o zo slimme projectmanager van de Bertelsmann Stiftung. Hij heeft me de afgelopen jaren de juiste kant op geduwd in het vak van Gezondheids- management. De volgende ochtend dronk ik koffie aan de historische boulevard Unter den Linden met Rita Süssmuth, voormalig minister en Bondsdagpresidente. Na Angela Merkel de invloedrijkste vrouw in de Duitse politiek. Een groot inspirator als voorzitter van het Europese netwerk Enterprise for Health.



Na het gesprek met de nog altijd zeer actieve 82-jarige Rita Süssmuth liep ik van Unter den Linden naar de Gendarmenmarkt. Als uit het niets dook een tricolore lapjeskat op uit een portiek. Ik ging op mijn hurken zitten, aaide het beestje over haar kopje. Ze genoot van mijn aandacht en waardering voor haar. En toen wist ik het zeker: op naar het volgende boek!
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Detlef Hollmann en Rita Süssmuth
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Wie gelukkig is in werk en privé heeft een rijk leven. En dat willen we toch allemaal. Maar niet iedereen ervaart dat geluk of heeft het besef dat er geen enkele reden is tot klagen. Mensen koppelen geluk vaak aan inkomen en welvaart. Deels klopt dit ook. Met een inkomen kun je niet alleen essentiële dingen kopen en zo je levensstandaard verhogen. Met inkomen kun je vooral jouw eigen situatie vergelijken met die van een ander in jouw sociale omgeving: je buren, vrienden, familie én collega’s. Verdien jij (iets) meer dan jouw sociale omgeving, dan voel je je doorgaans een stuk gelukkiger. Dit geldt ook zeker ten opzichte van je collega’s. Salarisvermindering is alleen acceptabel als die ook voor anderen wordt doorgevoerd.



Hetzelfde geldt voor arbeidsvoorwaarden op het werk. Als jij met een collega dezelfde functie bekleedt, in hetzelfde team zit, dan wens je ook gelijkgeschakelde arbeidsvoorwaarden. Als die collega dan bijvoorbeeld een (grotere, mooiere, duurdere) leaseauto krijgt en jij niet, dan voel je je kwetsbaar en zeer ongelukkig. Deze specifieke casus werd voorgelegd aan medewerkers: hoe zou jij dit oplossen? Het antwoord is dan niet: ‘Geef mij ook zo’n leaseauto.’ Nee, de medewerker die ongelukkig is met de situatie antwoordt dan: ‘Pak die leaseauto van mijn collega af.’ De wrok, voortkomend uit een ongelukkig gevoel, zit blijkbaar zeer diep. De ander moet ook worden gedupeerd en zich hierdoor ook ongelukkig voelen.



Er is veel onderzoek gedaan naar hoe mensen en samenlevingen geluk beleven. Ten tijde van de val van de Berlijnse Muur (november 1989) zag ik tot mijn verbazing dat burgers uit de DDR, het voormalige Oost-Duitsland, zeer ongelukkig bleken in hun eigen land. Dolblij en supergelukkig toonden zij zich toen ze toegang kregen tot West-Duitsland. Ze konden bananen kopen! En sinaasappels! En echte, heerlijk geurende zeep! De beschikbaarheid van deze luxeproducten maakte hen dus echt gelukkig. Dat duurde helaas maar even. Na 1990, de eenwording van Oost- en West-Duitsland was een feit, realiseerden zij zich dat zij eigenlijk de allerarmste Duitsers waren. Zij konden zich veel minder luxeproducten veroorloven dan ‘die rijke Duitsers’ uit Beieren of Westfalen. Dat knaagde en gaf de ex-DDR’ers weer een gedeprimeerd, ongelukkig gevoel. Hoewel dat de producten die ze voordien niet konden verkrijgen, nu wel volop beschikbaar waren.



Mensen vergelijken hun (economisch) geluk altijd met dat van andere groepen. Sociale vergelijking is een onmiskenbare en belangrijke reden waarom geluk niet in de pas loopt met aantoonbare economische groei. Wil je je gelukkig voelen, dan is het beter om als referentie een groep te nemen die zich onder je bevindt. Zo is het geluk van vrouwen (in westerse landen) afgenomen. De emancipatie heeft er weliswaar voor gezorgd dat de meeste vrouwen een eigen salaris kunnen verdienen, steeds hoger zijn opgeleid en zelfstandig een hogere levensstandaard weten te bereiken, maar zij maken hierbij – helaas voor hun geluksgevoel – geen historische vergelijking. Zij spiegelen zich aan de mannen, die nog steeds (als groep) een hoger salaris ontvangen, ook wanneer zij dezelfde functie uitoefenen. Daar worden vrouwen dus ongelukkig van.



Gewenning is ook een belangrijke dissatisfier. Een hoge levensstandaard is geen garantie voor duurzaam geluk. Wat dat betreft lijkt geluk op een verslaving zoals aan alcohol en drugs. We willen alsmaar meer, meer en meer… Dat is ook de reden dat het leven steeds meer wordt ingesteld op werken én geld verdienen. Andere activiteiten worden verwaarloosd. Uit onderzoek blijkt dat gelukkige samenlevingen zoals de onze geluk meer moeten sturen via belastingen. Door het evenredig nivelleren van inkomens. Want ‘rijken voelen zich minder ongelukkig als ze iets armer worden dan armen er aan geluk bij krijgen’.



Geluk in Nederland



Bijna 9 op de 10 volwassenen in Nederland zeggen gelukkig te zijn en 3 % voelt zich ongelukkig. Het percentage dat zichzelf als gelukkig kwalificeert, is sinds 2013 stabiel. Werkenden zijn vaker gelukkig dan uitkeringsontvangers. Dit maakte het CBS bekend op de internationale dag van het geluk.



In 2017 rapporteerden mannen en vrouwen even vaak dat zij gelukkig waren, evenals jongeren en ouderen. Personen met een Nederlandse achtergrond zijn vaker gelukkig dan personen met een niet-westerse migratieachtergrond. Personen met een westerse migratieachtergrond zijn even vaak gelukkig als personen met een Nederlandse achtergrond. Hoogopgeleiden zijn vaker gelukkig dan laagopgeleiden. Uit CBS-onderzoek blijkt dat vooral een goede gezondheid en sociale relaties sterk gerelateerd zijn aan geluk. Daarnaast is het hebben van werk belangrijk. Dit onderzoek geeft echter geen uitsluitsel of het hebben van werk iemand gelukkig maakt, of gelukkige mensen vaker werk hebben, of dat beide het gevolg zijn van andere factoren. Mogelijk zijn alle drie beweringen waar.



GELUK, SOCIAALECONOMISCHE POSITIE, 2017
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Bron: CBS: Onderzoek 20 maart 2018



Iets meer dan 9 op de 10 mensen met betaald werk voelden zich gelukkig. Van de uitkeringsontvangers was dit iets minder dan twee derde. Respectievelijk 1,5% en 12% zegt ongelukkig te zijn. Dat uitkeringsontvangers minder vaak gelukkig zijn dan werkenden, hangt samen met hun gezondheid, hun financiën en hun dagelijkse bezigheden. Het verschil in huishoudensinkomen is minder van belang voor het verschil in ervaren geluk. Dit geldt ook voor de lagere tevredenheid met het sociale leven van uitkeringsontvangers.



Waar 84% van de werkenden tevreden is met het werk, is 52% van de uitkeringsontvangers tevreden met de dagelijkse bezigheden. Wat betreft de tevredenheid met de financiën van het huishouden zijn de verschillen groter. Van de werkenden is 80% hierover tevreden, van de uitkeringsontvangers is dit 36%.



Binnen de groep uitkeringsontvangers zijn er grote verschillen in ervaren geluk. Van de arbeidsongeschikten zegt 59% gelukkig te zijn, van de werklozen 82%. Dit hangt samen met het gegeven dat de eerste groep een minder goede gezondheid heeft.



GELUK, SOCIAALECONOMISCHE POSITIE, 2017



[image: image]



Bron: CBS: Onderzoek 20 maart 2018



Geluk in de wereld



Het Wereld Geluk Rapport kwam voor het eerst uit in 2012. Achter deze ranking staat een internationaal team van experts en het rapport wordt gepubliceerd door het Sustainable Development Solutions Network. Voor deze rapportage worden 156 landen beoordeeld op diverse criteria om te bepalen hoe tevreden de mensen in dat land zijn. Daarnaast werd immigranten uit 117 landen gevraagd naar hun tevredenheid.



Maar hoe maak je geluk meetbaar? Immers, iedereen ervaart geluk op zijn eigen manier. Daarom combineert het onderzoek de specifieke parameters van een land, zoals het gemiddeld inkomen, met een bevolkingsonderzoek. De deelnemers krijgen hierbij vragen over hun perceptie. Voelen de inwoners van dat land zich gelukkig? Vinden zij dat zij het leven kunnen leiden dat zij voor zichzelf wensen? Hebben zij vertrouwen in hun regering? Deze factoren vormen de leidraad bij het rangschikken van geluk. De landen in Noord-Europa presteren bijzonder goed en de laagste posities worden, op enkele uitzonderingen na, ingenomen door Afrikaanse landen.



Gelukselementen



Vrijheid



Zorg



Vrijgevigheid



Eerlijkheid



Gezondheid



Inkomen



Goed bestuur



Geluk wordt niet alleen bepaald door korte momenten in ons leven, het is ook deel van onze levensstijl. Vooral de kleine alledaagse genoegens, zoals de natuur en een gezond gezin, zijn cruciaal voor een gevoel van geluk. Als we ons vrij, veilig en gezond voelen, associëren we dit met geluk. Een vaste baan met een regelmatig inkomen en het gevoel dat je kunt vertrouwen op de overheid, zijn beslissende factoren voor het gelukkig voelen, zeggen de auteurs van de studie.



De top tien van gelukkigste landen ter wereld:



  1.   Finland



  2.   Denemarken



  3.   Noorwegen



  4.   IJsland



  5.   Nederland



  6.   Zwitserland



  7.   Zweden



  8.   Nieuw-Zeeland



  9.   Canada



 10.   Australië



Hoe kun je zelf gelukkig worden?



Veel mensen verschuilen zich achter een externe locus of control als het gaat om ‘wie is er nu gelukkig?’ Zij wijzen erop dat ze minder verdienen, een slechtere gezondheid hebben, slechte genen, lagere scholing et cetera. Deels hebben zij gelijk. Maar de wetenschap heeft ook aangetoond dat je gelukkiger kunt worden door jezelf vaardiger te maken in het bevorderen van geluk. Naast aangeboren vaardigheden heb je dus ook aangeleerde vaardigheden. Maar liefst 45% van de totale geluksbeleving maakt hier deel van uit. Je hebt dus alle ruimte om je geluksgevoel uit te breiden: aan de slag ermee!



[image: image]



Bron: prof. Ruut Veenhoven, uit: Patrick van Hees, Geluk is D.O.M.



Maar hoe doe je dat, geluk bevorderen? De Nederlandse ‘geluksprofessor’ Patrick van Hees heeft er een alleraardigst boekje over geschreven: Geluk is D.O.M. Hij stelt dat wij drie bouwstenen hebben om aan ons geluk te werken: Doelen, Oplaadpunten en Mensen.



Doelen



Het stellen van doelen, zo beweert Van Hees terecht, is belangrijk. Je hebt immers iets om naar uit te kijken. Zeker als je doelen uitkiest die goed bij jou passen. Bovendien kun je je er vervolgens in ontwikkelen: je wordt steeds beter in de dingen die je jezelf ten doel stelt. Het zorgt ervoor dat je ‘in beweging komt.’ Je móét wel iets doen, anders bereik je die doelen niet. Naar iets willen streven is gezond. Niets is zo dodelijk als de hele dag onderuitgezakt op de bank naar Netflix zitten kijken. Of erger nog: naar het horoscoopprogramma op de RTL-zenders. Nee, kom van die bank af en ga aan de slag.



Geluksprofessor Van Hees geeft goede praktische tips:



[image: image]Kies verschillende doelen. Gok nooit op één doel want als dat (deels) mislukt, blijf je achter met een kater.



[image: image]Kies doelen die bij jou passen.



[image: image]Kies ook doelen die betekenisvol zijn voor anderen, maar tegelijk wel bij jou passen.



[image: image]Wees niet te perfectionistisch.



[image: image]Wees optimistisch.



[image: image]Maak doelen concreet, flexibel, positief en realistisch.



[image: image]Leef bewust en met aandacht.



[image: image]Geld maakt tot zekere hoogte gelukkig. Besteed ook geld aan anderen, want een cadeau weggeven maakt vaak gelukkiger dan er een ontvangen.



[image: image]Stel doelen zo nodig bij.



[image: image]Vermijd uitstelgedrag, blijf actief meespelen.



‘Waar je naar op zoek bent, vind je’



Melvin Stroosma, bedrijfsfysiotherapeut Het Roer



Oplaadpunten



Bijtanken, ontstressen én genieten. Het klinkt zo vanzelfsprekend. Maar veel mensen ‘vergeten’ dit te doen in deze hectische informatiewereld waarin we leven. Dat is een gemiste kans. Je moet je regelmatig opladen, want dat geeft ruimte voor positieve gevoelens. De geluksprofessor geeft de volgende tips:



[image: image]Maak van je werk een oplaadpunt. Werken is leuk, collega’s zijn leuk. Als werk wegvalt, ontstaat er een gemis, een gevoel van leegte. Herken je dit niet? Dan is het hoog tijd voor een andere werkomgeving.



[image: image]Slaap voldoende. Joop Zoetemelk zei het al: “De Tour de France win je in bed.”



[image: image]Luister met aandacht naar muziek.



[image: image]Lees een boek. Het brengt je in een andere wereld.



[image: image]Geniet. Stel jezelf open voor wat er om je heen gebeurt.



[image: image]Ga op zoek naar ‘flow’. Dat zorgt voor een sterk positief gevoel en is daarmee een belangrijk oplaadpunt.



[image: image]



Mensen



Investeren in relaties met anderen is van groot belang voor je geluk, schrijft Van Hees. Sterker nog: het is de belangrijkste en allersterkste geluksbron! Vriendschap is een belangrijke basis om je doelen te realiseren én om jezelf op te laden. Van Hees haalt Aristoteles aan, die een driedeling maakte in vriendschappen:



[image: image]De voordeelvrienden (zakelijke relaties)



[image: image]Genotsvrienden (met wie je leuk een avondje uit kunt gaan)



[image: image]Karaktervrienden (mensen die bevriend zijn met je om wie JIJ bent)



‘Heb tijd en aandacht voor jezelf, en voor een ander’



Melvin Stroosma, bedrijfsfysiotherapeut Het Roer



Wat doet Achmea aan bevorderen van werkgeluk?



Als organisatie kun je het individuele geluk van medewerkers niet voor de volle 100% gericht sturen. Wel kun je een klimaat creëren dat het werkgeluk bevordert. Dat is prettig voor de medewerker en ook goed voor jouw organisatie, en in dit geval de onze: Achmea. Gelukkige medewerkers hebben namelijk meer energie, werken beter samen en zijn innovatiever, wendbaarder en gemotiveerder. Bovendien verzuimen medewerkers die zich gelukkig voelen minder en is er sprake van minder personeelsverloop. Daarnaast zijn gelukkige medewerkers goede reclame voor Achmea als werkgever. Zo wordt het ook nog eens gemakkelijker om gelukkige nieuwe collega’s te werven.



Onderzoek wijst uit dat er verschillende gemeenschappelijke factoren zijn die werkgeluk bevorderen. Binnen Achmea zetten we de volgende factoren in:



1. Autonomie & regelruimte (tijd, plaats, inhoud, tempo)



Medewerkers die voldoende ruimte hebben om zelf beslissingen te nemen, inspraak hebben en zelfstandig kunnen werken, voelen zich doorgaans gelukkiger.



Binnen Achmea krijgen medewerkers zoveel mogelijk de ruimte en mogelijkheden om zelfstandig zaken op te pakken en hierin zelf verantwoordelijkheid te nemen. Waar dit lastig is, bekijken we of medewerkers op een ander niveau (bijvoorbeeld over de inrichting van de werkplek) wel een eigen inbreng kunnen krijgen.



Achmea stuurt nadrukkelijk op een verschuiving van ‘autocratisch leiderschap’ (controle en sancties) naar de ‘coachende leidinggevende’.



2. Het gevoel dat je werk ertoe doet



Mensen vinden het prettig om zinvol werk te doen. Zij willen het gevoel hebben dat ze in hun werk echt iets kunnen betekenen voor anderen en voor de organisatie. Daarom leren leidinggevenden positieve feedback te geven. Daarnaast zorgen ze ervoor dat mensen de ruimte krijgen om hun werk goed en zoveel mogelijk naar eigen inzicht te doen, door hun eigen talenten hiervoor in te zetten. De afdelingsdoelen worden in gezamenlijk overleg bepaald. Zodra medewerkers de kernwaarden van Achmea werkelijk ervaren en zich hieraan verbinden, zorgt dit voor meer zingeving in het werk.



3. Kansen en uitdagingen om jezelf te blijven ontwikkelen



Als je je blijft ontwikkelen, blijf je wendbaar en inzetbaar. Die wetenschap stelt gerust en maakt gelukkig.



Achmea wil graag dat medewerkers zich blijven ontwikkelen, zowel persoonlijk als binnen hun functie en vakgebied. Voor alle medewerkers is hiervoor is een digitaal leerplatform beschikbaar. Daarnaast bespreekt de leidinggevende regelmatig de opleidingswensen en doorgroeimogelijkheden van de medewerker, op basis van talenten en prestaties.



4. Goede relaties op het werk



Een prettige sfeer en steun van je collega’s en leidinggevenden zijn heel belangrijk voor het werkgeluk. Je hebt doorgaans dagelijks met je collega’s te maken. Dan is het wel zo prettig dat het tussen jullie samen botert. Dat je steun ervaart én dat je geïnspireerd wordt. Leidinggevenden binnen Achmea maken medewerkers enthousiast voor het werk, hebben oog voor de onderlinge samenwerking en doen aan teambuilding.



5. Balans tussen werk en privé



Het is belangrijk dat medewerkers een goede balans kunnen vinden tussen hun verantwoordelijkheden in de privésfeer en op het werk. Als de voorzieningen hiervoor vanuit de werkgever goed geregeld zijn, zorgt dit voor meer werkgeluk.



Of zoals Achmea het zegt: “We geven medewerkers zoveel mogelijk de ruimte om hun werkuren zelf te bepalen. We ondersteunen bij mantelzorg en we hebben uitstekende regelingen voor zorg- en ouderschapsverlof.”



6. Waardering en respect



Als medewerkers ervaren dat ze ertoe doen en met respect worden behandeld, heeft dit een positief effect op hun geluksgevoel. Achmea is daarom overgestapt van het traditionele ‘beoordelen en belonen’ naar sturen op Talent, Ontwikkeling en Presteren (TOP). We vieren successen en prestaties niet met een hoger salaris en zielloze beoordelingscijfers, maar belonen dit met bijvoorbeeld een klein cadeau of het organiseren van een uitje. Leidinggevenden geven aandacht aan medewerkers, behandelen hen met respect en spreken hun waardering uit. Actief feedback aan elkaar geven en elkaar ook fouten laten maken, is belangrijk! Door daarop te reflecteren, leren we voortdurend en komen we samen verder.



7. Vitaliteit



Wanneer je fit bent, heb je meer energie en meer veerkracht. Voldoende slaap, gezonde voeding, vermijding van langdurige stress en voldoende beweging zijn allemaal succesfactoren voor een gezond en fit leven. Onder vitaliteit verstaan we ook mentale veerkracht: gemakkelijker kunnen omgaan met tegenslag. Je bent dan minder snel uit het veld geslagen en voelt je over het algemeen gelukkiger.
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‘GELUK IS GEHEEL AFHANKELIJK VAN ONSZELF’



Aristoteles
(Grieks filosoof)
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Wederom heeft u een boek van Marcel Reijmerink in handen. Nu samen geschreven met een aantal professionals van Gezond Werken. En ook in dit boek voor organisaties, leidinggevenden en medewerkers staan maatschappelijk relevante thema’s centraal: burn-out, stress en werkgeluk.



Vanuit Achmea vinden wij het van groot belang dat experts binnen onze organisatie hun ideeën en aanpak naar buiten brengen. Transparantie van kennis, ervaring en nieuwe inzichten is belangrijk in onze ambitie om toonaangevend te zijn. Dat is een van de redenen dat ik blij ben dat dit boek er nu is: niet alleen voor onze collega’s, maar ook voor andere organisaties die meer willen weten van deze thema’s. Ik hoop dat zij inspiratie putten uit de visie en aanpak die Achmea heeft ontwikkeld en blijft doorontwikkelen.



Een andere reden dat ik verheugd ben over dit boek is dat burn-out en stress gekoppeld worden aan een positieve aanpak: bevlogenheid en plezier op het werk. Daarin ligt immers e