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			Over het boek

			De organisatie van de toekomst is veerkrachtig

			In een wereld waarin we steeds meer hybride werken, in een hoger werktempo, en artificiële intelligentie aan terrein wint, staan organisaties voor grote uitdagingen. Hoe zorg je ervoor dat je medewerkers niet alleen overleven, maar ook bloeien in deze hectische tijden? Het antwoord ligt in het ontwikkelen van een cultuur van veerkracht. In Veerkracht onthullen de auteurs hoe je zo’n cultuur kunt opbouwen. Gebaseerd op hun ervaringen met toonaangevende bedrijven als Audi en ikea, presenteren ze originele strategieën om de veerkracht van je team te vergroten. Zo wordt het een trainbare en meetbare vaardigheid die elke organisatie kan ontwikkelen. Ontdek hoe je drukke meetings afwisselt met ‘focustijd’, hoe je energieniveaus op elkaar afstemt en hoe je als leider het goede voorbeeld geeft door je ‘veerkrachtskills’ in te zetten. Veerkracht laat zien hoe elke organisatie gezonde, gelukkige en productieve teams kan creëren – teams die klaar zijn voor de uitdagingen van vandaag en morgen.

			Over de auteurs

			Chris Tamdjidi en Liane Stephan zijn co-Managing Directors van Awaris, een toonaangevend consultancybedrijf gespecialiseerd in mindfulness en veerkracht.

			Dr. Silke Rupprecht is Director of Research bij Awaris en docent mindfulness aan het University of Oxford Mindfulness Centre.

			Michael Mackay Richards is analist op het gebied van economie en politiek en gecertificeerd meditatiedocent. 
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			Voor Saskia, Rosa en Hannah. Ik hoop dat jullie allen op jullie eigen prachtige manier zullen groeien en floreren en dat jullie veerkrachtig worden. Voor alle mensen die hun gevoel van veerkracht zijn kwijtgeraakt, ik hoop dat jullie weer de connectie zullen vinden met jullie diepe, elementaire gezondheid en leren vertrouwen op jullie aangeboren veerkrachtvaardigheden – Chris

			Ik wil diep vanuit mijn hart alle cliënten bedanken van wie ik zo ontzettend veel heb geleerd. Zonder jullie ontvankelijkheid en openheid was de wijsheid die we delen in dit boek niet mogelijk geweest – Liane

			Voor Fritzi en Milo. Dat jullie maar altijd aardig, open en zorgzaam zullen blijven in een complexe wereld – Silke

			Voor mijn vrouw, Sophie. Dank je voor je eindeloze geduld en steun als ik weer eens diep in een schrijfproject duik. Ik zou dit niet kunnen doen zonder jou – Mike

		

	
		
			Voorwoord - Wibo Koole

			In de afgelopen vijftien jaar is de omvang van welzijns- en gezondheidsprogramma’s in organisaties enorm toegenomen. Inmiddels wordt er een breed scala aan trainingen aangeboden – al dan niet in de vorm van apps – op het gebied van slaap, energie, gezonde voeding en mentale gezondheid, zoals yoga, mindfulness, bewust ademen enzovoort. Terwijl veel medewerkers hier baat bij hebben, zijn er ook twijfels of die individu-gerichte aanpak wel voldoende effect sorteert. Want als we breder kijken, zien we dat de stressepidemie in organisaties een hoogtepunt heeft bereikt, en dat het tempo van verandering niet meer bij te benen valt en er sprake is van een heuse transformatieoverbelasting. Productiviteit én welzijn en gezondheid in organisaties staan zwaar onder druk en vormen een steeds belangrijker uitdaging voor hr en management; en ze zullen dat naar verwachting de komende jaren blijven doen. Het boek dat je in handen hebt, laat zien dat ook in deze context een effectieve strategie mogelijk is: het opbouwen van individuele én collectieve veerkracht, Wij-kracht. Ik zal uitleggen waarom.

			Stressepidemie en transformatieoverbelasting

			Wereldwijd hebben de stressniveaus in organisaties tijdens en na de coronapandemie een historisch hoogtepunt bereikt: 44 procent van de werknemers rapporteerde volgens Gallup in 2022 dat ze dagelijks veel stress ervoer, terwijl dit percentage dertien jaar daarvoor, in 2009, nog 31 procent was.1 In Nederland zien we een vergelijkbare ontwikkeling met een stevige groei van het aandeel werknemers dat burn-outklachten (psychische vermoeidheid door het werk) ervaart. Dat aandeel is volgens de jaarlijkse Nationale Enquête Arbeidsomstandigheden gestegen van 14 procent in 2014 tot 19 procent in 2023, met ruim 35 procent dus.2 Nu deze ontwikkeling op het vlak van werkdruk, stress en burn-outklachten al ruim een decennium aan de gang is, kunnen we gerust van een stressepidemie spreken. 

			De werkdruk- en stressepidemie heeft zich ontwikkeld tegen de achtergrond van een paar grote trends. De meest zichtbare sinds het eind van de coronapandemie is de krapte op de arbeidsmarkt. In tal van sectoren is de werkdruk extra hoog doordat het lastig is om voldoende medewerkers te vinden om het beschikbare werk te verzetten. Maar wat medewerkers in organisaties het meest voelen, is het hoge tempo van veranderingen in en op het werk. Veel organisaties zien zich gedwongen te veranderen als gevolg van inflatie en problemen in de logistieke ketens; ze zien de noodzaak tot innovatie, aanpassing aan klimaatverandering en vooral tot digitalisering, mede beïnvloed door de enorme versnelling van artificiële intelligentie. In de afgelopen vijf jaar is dat verandertempo van cruciale factoren die de bedrijfsontwikkeling beïnvloeden (zoals technologie, talentontwikkeling, klimaat, geopolitiek, consumentenvraag en economie) met ruim 180 procent gestegen, en de verwachting in het internationale bedrijfsleven is dat dit tempo de komende jaren verder stijgt.3 Het is dus niet vreemd dat in 2023 29 procent van de werknemers in Nederland te maken had met veranderingen in het bedrijf, zoals een reorganisatie of overname. En nog eens 55 procent werd geconfronteerd met veranderingen in het eigen werk, door nieuwe technologie of een andere manier van organiseren.4 Verandering is dus aan de orde van de dag.

			Dat permanent hoge verandertempo heeft forse gevolgen, met name op mentaal vlak, zo laat de Nationale Enquête Arbeidsomstandigheden zien.5 Technologische ontwikkeling bijvoorbeeld kan gevolgen hebben voor de hoeveelheid informatie die een werknemer te verwerken krijgt, voor de moeilijkheidsgraad van het werk, de arbeidsbelasting en het werkplezier. Uit dezelfde enquête blijkt dat nieuwe technologie weinig invloed heeft op de fysieke belasting en veel meer op de mentale belasting. Meer informatie moeten verwerken leidt vaak tot moeite hebben om dit ook werkelijk te doen, met als gevolg een bijna permanente informatie-overload. Gevraagd naar wat er nodig is om zich te kunnen aanpassen, geeft bijna de helft van de werknemers aan: tijd. Direct gevolgd door opleiding, cursus en begeleiding. Dit is een signaal dat het bij verandering vaak ontbreekt aan voldoende ruimte voor aanpassing, of aan veerkracht om daarop in te spelen.

			De moeite die het kost om op verandering in te spelen, blijkt ook uit internationaal onderzoek. Medewerkers zijn steeds minder bereid om veranderingen te ondersteunen. Tussen 2016 en 2022 dook de veranderbereidheid omlaag, van 74 procent naar 43 procent.6 Dat geldt zeker voor veranderingen die van bovenaf worden opgelegd, wat meestal het geval is. Er is transformatieoverbelasting ontstaan en daar komt nog bij dat medewerkers, na een kort hoogtepunt van aandacht voor hun welzijn tijdens de pandemie, sterk het gevoel hebben dat voor alle veranderingen de steun vanuit de organisatie tekortschiet. 

			Perspectief op brede veerkracht als kern van duurzame inzetbaarheid

			In de hr-wereld is gelukkig het besef aanwezig dat tegenover zulke krachtige trends een louter individueel aanbod van trainingen in welzijn en gezondheid onvoldoende soelaas biedt. De Financial Times kopte afgelopen voorjaar: ‘Epidemic of stress prompts policy rethink’.7 Want ondanks een duidelijk wetenschappelijk verband tussen welbevinden en productiviteit, zijn er vraagtekens bij de voordelen die in pilots te zien zijn, namelijk of die wel gerealiseerd worden in de praktijk van iedere dag.8 Veel programma’s worden bovendien aangeboden vanuit de gedachte dat de individuele medewerker volledig zelf verantwoordelijk is voor zijn of haar ‘employability’, het vermogen om hun vaardigheden optimaal te blijven ontwikkelen en in te zetten op de interne of externe arbeidsmarkt. De relatie met werkdruk of stress in de eigen organisatie en een rechtvaardige verantwoordelijkheidsverdeling tussen individu en organisatie ontbreken in die programma’s. De bronnen van werkdruk en stress worden op die manier niet aangepakt en daarmee worden er kansen op een grotere productiviteit van de organisatie gemist.

			Een effectieve strategie ter bestrijding van stress en transformatieoverbelasting – in ons land meestal samengevat onder duurzame inzetbaarheid – zal de aanpak als een zaak van de organisatie als geheel moeten zien en niet als iets van de individuele medewerkers. De manier waarop het bedrijf of de instelling is georganiseerd, hoe er leiding wordt gegeven en hoe mensen met elkaar samenwerken, is bepalend voor de gezamenlijke veerkracht en voor de omgang met stress en werkdruk. We hebben het dan over de kwaliteit van de organisatiecultuur in de omschrijving van Schein: ‘de aangeleerde, gemeenschappelijke waarden en veronderstellingen waarop medewerkers hun dagelijks gedrag baseren’.9 Het belang en de waarde van een gezonde organisatiecultuur werden onlangs nog eens aangetoond in een onderzoek naar de rol van onderling vertrouwen en buffers tegen externe competitieve druk in organisaties die hoge eisen stellen aan het werk.10 Waar het onderlinge vertrouwen in teams groot is en het management een flinke buffer opwerpt tegen de grote druk van buitenaf, zie je bij individuele medewerkers minder burn-outverschijnselen, terwijl er toch heel hard gewerkt wordt. Dit onderzoek geeft een sterk argument dat veerkracht op collectief niveau medewerkers individueel beter beschermt tegen stress en werkdruk. 

			Om een gezonde en veerkrachtige organisatiecultuur tot stand te brengen, denk ik dat het allereerst noodzakelijk is om veerkracht te zien als – gemeenschappelijk – trainbare vaardigheid en niet als een natuurlijk uithoudingsvermogen dat je wel of niet hebt. Op die manier kunnen we ook gebruikmaken van de wetenschappelijke inzichten uit de (positieve) psychologie en de organisatiekunde om nieuwe gewoonten aan te leren, zoals het werk van Arnold Bakker et al. rondom work engagement en het job demands & resources-model (JD-R), dat van Charles Duhigg over individuele gewoonten en dat van Robert Kegan en Lisa Lahey over het bouwen van organisatieculturen hebben laten zien.11

			Ten tweede is er een belangrijke rol weggelegd voor teams en het vaak verguisde middenmanagement. Psychologische veiligheid in teams is wezenlijk voor het goed functioneren van een team: van om hulp kunnen vragen tot lastige kwesties naar voren kunnen brengen of fouten kunnen maken en daarvan kunnen leren. Bij een sterk gevoelde behoefte aan steun en support in tijden van snelle transformatie is een herwaardering van de rol van het middenmanagement sterk aan te bevelen. Het creëren van een sterke, veerkrachtige organisatiecultuur bij transformaties kun je het beste organiseren vanuit het midden.12

			Ten derde vraagt een gezonde en veerkrachtige organisatiecultuur om een andere, meer integrale positionering van de rol van hr. Deze afdeling zal de nu vaak los van elkaar opererende activiteiten van leren en ontwikkelen, welzijn, gezondheid en arbo, organisatieontwikkeling, cultuurverandering en leiderschapsontwikkeling moeten verbinden. In de praktijk is dat een flinke klus, maar ik heb bij verschillende van onze klanten, zoals het OLVG, Triodos, Rijkswaterstaat en Alpha Trains, gezien dat het kan. 

			Naar een Wij-krachtige cultuur

			Het creëren van een sterke, veerkrachtige organisatiecultuur is precies wat dit boek beoogt. De auteurs hebben op basis van de recentste wetenschappelijke inzichten en eigen onderzoek een nieuw, praktisch bruikbaar veerkrachtmodel ontwikkeld. Ze hebben veerkracht als trainbare kwaliteit ontrafeld in twaalf veerkrachtvaardigheden, verdeeld over drie domeinen (fysiek, mentaal-emotioneel en sociaal). Daarbij geven ze heel precies en praktisch toepasbaar aan hoe je die kunt omzetten in effectieve gewoonten. Op teamniveau en individueel, ondersteund door een zorgzaam management. 

			Ruim tien jaar geleden plaatste ik de ontwikkeling van mindful leiderschap al in het bredere kader van organisatieontwikkeling en pleitte ik ervoor de stresscultuur in organisaties te vervangen door ‘groene zones van mindfulness (veerkracht)’,13 met als kernelementen krachtige aspiraties (purpose), sterke gewoonten (wij-communicatie) en gezamenlijke verantwoordelijkheid. Met dit boek zijn de auteurs erin geslaagd een grote verdieping en verbreding aan te brengen door de nieuwste inzichten uit de neurowetenschap te vermelden en door mindfulness niet als panacee voor organisatieontwikkeling14 te zien, maar als brede ondersteunende kwaliteit die helpt om in het innerlijk landschap van emoties en sociale betrekkingen te navigeren. 

			Ik kan je van harte aanbevelen dit boek als uitgangspunt te nemen voor je organisatiebrede programma dat moet leiden tot een sterke, veerkrachtige cultuur.

			Wibo Koole, 

			auteur Mindful Leiderschap (Business Contact, 2012)

			Amsterdam, 16 juli 2024

		

	
		
			Voorwoord - Daniel J. Siegel

			Stel je voor: een uitgebreid, met research volgestouwd compendium van de belangrijkste vermogens die een bedrijf kan kweken om een cultuur te creëren die veerkracht op waarde schat en tegelijkertijd op alle niveaus betrokkenheid, creativiteit en samenwerking bevordert. We krijgen tijdens dit inspirerende avontuur hapklare brokjes praktisch bruikbare kennis en maatregelen voorgeschoteld om de cruciale elementen te bouwen die heel praktisch laten zien wat leiders kunnen doen om de interactie tussen de leden van hun organisatie een atmosfeer van inspiratie en samenwerking te laten creëren die stress terugdringt, een gevoel van betrokkenheid en erbij horen bevordert, en een veilige werkomgeving creëert. Het zijn juist deze essentiële aspecten van de bedrijfscultuur – de manieren waarop we met elkaar omgaan als we in groepen opereren – die ons brein optimaal laten functioneren en onze collectieve intelligentie laten opbloeien.

			Je vraagt je misschien af waarom de ‘cultuur’ van een organisatie zo belangrijk is. Waarom het nuttiger is om op veerkracht te focussen, zoals dit boek voorstelt, dan energie te investeren in het algemene welzijn. Wat maakt dat belangrijke, unieke idee van ‘Wij-kracht’ dat deze creatieve schrijvers aanmoedigen zo behulpzaam?

			De antwoorden op deze fundamentele vragen zijn te vinden in dit weloverwogen, zorgvuldig geschreven, extreem behulpzame boek. Vanuit het perspectief van de interpersoonlijke neurobiologie kunnen we het systematische programma dat dit boek ons in overweging geeft interpreteren als een routekaart die alle werknemers van een organisatie de kans geeft het leiderschap te inspireren dat op zijn beurt weer alle betrokkenen helpt om belangrijke bijdragen te leveren aan gemeenschappen en organisaties. Onderzoek toont aan dat als leiders deze tools krijgen aangereikt, de kans toeneemt dat hun bedrijf een plaats wordt waar mensen worden gemotiveerd om samen te werken en bij te dragen aan meer samenwerking, meer creativiteit en een gevoel van veiligheid. Als we het gevoel hebben dat we erbij horen, wordt iedereen daar beter van. Zo’n aanpak levert louter winnaars op. In alle geledingen van de organisatie wordt kracht gezaaid en wordt een klimaat gecreëerd waarin het systeem zichzelf optimaal kan organiseren. Door de verschillen en connecties aan te moedigen die onlosmakelijk zijn verbonden met Wij-krachtige practices wordt de cruciale integratie van complexe systemen gekatalyseerd en worden in de loop van de tijd de flexibiliteit, de coherentie, het aanpassingsvermogen, de energie en uiteindelijk de veerkracht geëntameerd die alleen maar tot bloei kunnen leiden.

			Het menselijk brein is zowel volledig belichaamd als relationeel. Dat betekent dat een beter begrip van de werking van het zenuwstelsel – sub­optimaal onder stressvolle omstandigheden of bij gevaar en disconnectie; optimaal in tijden van werkbare uitdagingen, betrokkenheid en een gevoel van connectie – iedere medewerker helpt om verantwoordelijkheid te nemen voor de afwerking van taken en het behalen van doelstellingen. Voor mensen met leiderschapsverantwoordelijkheden kan het aansturen van werknemers onder hun management binnen een afdeling een faciliterende rol spelen bij de verdeling van taken en de beoordeling van resultaten. Zo kunnen deadlines worden gesteld en niveaus van werkbelasting worden bepaald die ervoor zorgen dat de cultuur van die groep goed werkt.

			Voor mensen die in de positie verkeren dat ze kunnen overzien hoe afdelingen en divisies werken als onderdelen van het bedrijf als geheel, kunnen neurologische inzichten over de werking van mentale processen (aandacht, motivatie, het geheugen) een grote steun zijn bij de verdeling van werktaken en het streven naar hogere doelen, omdat ze beter kunnen overzien welke dingen goed gaan en waar koerswijzigingen nodig zijn. Dit boek reikt het kerncurriculum aan dat kan leiden tot een beter begrip van die neurologische fundering en past die inzichten vervolgens toe op het werkleven van alledag. We boeken de beste resultaten als we in onze tolerantiezone zitten. Maar als ons vermogen om met onze werkdruk om te gaan wordt beperkt door stress, komen we buiten dat gebied terecht, in een toestand van chaos of rigiditeit. Dat kan zomaar ten koste gaan van ons vermogen om als individu of in teamverband productief te zijn. In dit boek leer je niet alleen over de tolerantiezone, maar ook hoe je kunt gebruikmaken van andere neurologische inzichten die je de kans geven een cultuur te kweken waarin sociale connectie en een heldere focus worden geoptimaliseerd, terwijl ongezonde stress wordt teruggedrongen.

			Op relationeel niveau zul je leren inzien dat mensen beschikken over een innerlijk neuraal systeem dat ons helpt goed te focussen en te functioneren en dat ook nog eens zeer sociaal is. Aangezien ons geestelijk leven – hoe we onze aandacht richten, belangrijke feiten terughalen, een open en creatief perspectief hanteren voor nieuwe mogelijkheden, en innovatieve manieren bedenken om uitdagingen aan te pakken – zowel belichaamd is als relationeel, moge duidelijk zijn dat de suggestie om te focussen op de cultuur van de organisatie verre van irrelevant is, maar juist het punt is waar alles om draait. We zijn sociale wezens met breinen die functioneren in een netwerk van sociale connecties. We zijn dan ook bij uitstek geschikt voor een gevoel van veiligheid en erbij horen. Als we ons verbonden voelen met anderen, kunnen we vruchtbaar en creatief met hen samenwerken. Als we ons veilig voelen, voelen we ons betrokken bij de groep waarvan we deel uitmaken. We geven alles wat we hebben en zijn trots op de prestaties die voortvloeien uit de collectieve inspanningen van onze groep. Dat is wat een veerkrachtige cultuur cultiveert.

			Het is een eer om je te mogen uitnodigen voor dit belangrijke, boeiende avontuur, zeker in een periode waarin onze planeet voor grote uitdagingen staat. Laat deze woorden over Wij-kracht op je inwerken en je ontvangt cruciale kennis en vaardigheden om een cultuur van veerkracht te kweken die iedereen die het geluk heeft om deel uit te maken van jouw organisatie in zijn kracht zal zetten.

			Daniel J. Siegel

			Executive director, Mindsight Institute

			Oprichter en mededirecteur, Mindful Awareness Research Centre en voormalig hoofdonderzoeker, Centre for Culture, Brain and Development, University of California, Los Angeles

		

	
		
			Inleiding: 
Omgaan met moderne uitdagingen voor veerkracht

			Vertegenwoordigers van overheden en uit de private sector kwamen in januari 2023 in Davos bij elkaar voor de jaarvergadering van het World Economic Forum om te spreken over een wereld die te maken heeft met ongehoorde crises en een toekomst vol gevaren. Ze bogen zich over toenemende geopolitieke spanningen, klimaatverandering, sociale instabiliteit en de potentieel ernstige disruptieve effecten van de opkomende AI-technologieën.

			De consensus was dat die problemen onontkoombaar zijn en dat we ze niet kunnen negeren. Ze zullen ook niet zomaar verdwijnen. Een deel van het antwoord op deze vraagstukken is dat iedereen behoefte heeft aan veerkracht. Dat geldt ook voor gemeenschappen, bedrijfsstructuren en digitale systemen. Het WEF zei: ‘Nu we worden geconfronteerd met een wereld van voortdurende, overlappende disruptie erkennen leiders veerkracht als de noodzakelijke toestand om een duurzame, inclusieve toekomst te waarborgen.’1

			Het loont de moeite om even stil te staan bij die woorden. We zullen in de komende decennia te maken krijgen met een ongekende periode van transformatie. AI-systemen zullen zich met exponentiële snelheid ontwikkelen en allerlei terreinen van onze wereld en ons werk ingrijpend veranderen. We moeten onze bedrijven koolstofarm maken en wereldwijde bevoorradingsketens en industrieën herstructureren om te voldoen aan ambitieuze, klimaatneutrale doelstellingen. En dat terwijl geopolitieke onzekerheid en een verschuivende machtsdynamiek de wereld steeds minder voorspelbaar maken. De veranderingen zitten eraan te komen. Dat is onvermijdelijk.

			Terwijl we die problemen te lijf gaan, moeten we ook onder ogen zien dat ons werk meer stress oplevert dan ooit. De niet-aflatende stroom e-mails betekent dat we nooit echt kunnen ontspannen. Omdat we vaak werken in hybride teams vervaagt de grens tussen huis en het kantoor. Apps op onze smartphone vragen constant om aandacht. Het is duidelijk dat leiders en werknemers van bedrijven voor allerlei problemen staan.

			We kunnen deze onzekerheid tegemoet treden met angst of met moed. Als we vertrouwen op ons vermogen om te leren en te veranderen, kunnen we een deel van de komende veranderingen met lichte opwinding tegemoetzien vanuit het besef dat zich kansen zullen voordoen. In de groene economie bijvoorbeeld, en in de AI-sector. Maar als we ten prooi vallen aan stress of verlamd raken door het vooruitzicht van verandering, kan de disruptie pijnlijker zijn en ons meer uit het lood slaan dan noodzakelijk is.

			Waar we wonen en wat we doen zal invloed hebben op de rol die we spelen bij de aansturing van die veranderingen en bij welke effecten die op ons zullen hebben. Het is mogelijk dat onze persoonlijke agency in bepaalde gevallen zal worden beperkt. Maar we hebben altijd de controle over de manier waarop we omgaan met problemen en hoe we erop reageren. Dat vermogen wordt hoofdzakelijk bepaald door onze mate van veerkracht.

			Maar het is niet meer voldoende om persoonlijk veerkrachtig te zijn.

			We hebben behoefte aan gedeelde veerkracht in alle geledingen van de organisatie. De problemen van deze tijd vragen om veerkrachtige culturen. Wij-kracht, noemen wij dat. Dat betekent dat we de veerkracht van menselijke systemen – teams, afdelingen, gemeenschappen en bedrijven – moeten versterken. Dat we het collectieve vermogen moeten ontwikkelen om met stress om te gaan, te veranderen en te leren. Het doel is een nieuwe focus van onze menselijke systemen om onszelf en onze organisaties veerkrachtiger te maken. Het antwoord op de vraag of de toekomst ons angst aanjaagt of opgewonden maakt, zou weleens kunnen afhangen van de veerkracht van die systemen.

			Flexibiliteit zit in onze genen

			Het is belangrijk dat we ondanks onze angsten over toenemende stress en de toekomst voor ogen houden hoe goed mensen zich kunnen aanpassen. We zagen het bewijs in de manier waarop werkgewoonten werden gerevolutioneerd tijdens de coronapandemie en in de snelle opkomst van internet in de decennia daarvoor. Onze flexibiliteit en ons vermogen om samen te werken zouden weleens de grootste evolutionaire voordelen van de mens kunnen zijn. We zijn niet succesvol omdat we beter presteren dan andere mensen of dan dieren. Nee, we hebben succes omdat we samenwerken en ons aanpassen.2 Dat maakt ons tot wie we zijn. We zijn de ultieme lerende machines van de natuur.3

			Het vermogen om te leren en te groeien ligt verankerd in de structuur van ons lichaam en brein.4 Bij de meeste dieren ligt de bedrading van het brein voor 80 à 90 procent vast op het moment dat ze worden geboren. Een paard kan al enkele uren na zijn geboorte rennen. De benodigde bedrading moet dus al bij de geboorte op orde zijn. De evolutie heeft ertoe geleid dat wij mensen al worden geboren voordat het brein volledig is gevormd, onder meer omdat baby’s door het geboortekanaal moeten kunnen wanneer ze het lichaam van hun moeder verlaten. Ons brein is dan nog onvolgroeid en de bedrading ligt minder vast dan bij andere dieren. Bij onze geboorte is ongeveer 30 procent van de structuur van het brein en de neuronen aanwezig.5 Ons brein wordt gevormd in de loop van ons leven, door interacties met andere mensen. Ons neuro­plastische brein kan in de loop van de tijd veranderen.

			Dat levert enorme voordelen op. Iemand die wordt geboren in de Sahara kan in theorie vijfentwintig jaar later als onderzoeker werken in het regenwoud van de Amazone of op Antarctica. Maar een giraffe die wordt geboren in de Sahel maakt weinig kans op soortgelijke successen. Hij mist het benodigde aanpassingsvermogen (en de stabiele poten om zich staande te houden op glibberig poolijs). Een kind dat vandaag wordt geboren kan een carrière opbouwen in een omgeving en een cultuur die heel anders zijn dan zijn oorspronkelijke habitat. En met alle veranderingen die op ons afkomen is dat maar goed ook.

			Mensenkinderen kunnen leren en kunnen zich aanpassen. Ze leren lopen, leren apps installeren op hun smartphone. Ze passen zich voortdurend aan. Ze kunnen ook snel van toestand veranderen; denk aan stemmingen en energieniveaus. Leren en aanpassen zijn net zo natuurlijk als ademhalen. Deze eigenschappen maken hen van nature veerkrachtig. Het is een anomalie als kinderen niet leren en geen nieuwe vaardigheden onder de knie krijgen. 

			Als kinderen stoppen met leren, zijn stress, trauma’s of uitputting vaak de oorzaken.6 Het kan kinderen overkomen op school, of als ze geen ondersteunend familienetwerk hebben. Overdadig veel stress en trauma’s maken het ook voor volwassenen moeilijker om te leren en zich aan te passen. Om te leren en te groeien, moeten we ons stressniveau kunnen reguleren. Meer hierover in hoofdstuk 2.

			Er is wereldwijd meer stress dan ooit

			Stress is heel normaal. Het is een gezonde reactie op situaties waarin we al onze reserves aanspreken. Als we in een stressvolle situatie zitten, mobiliseren ons brein en ons lichaam middelen om adem te halen en worden spieren en andere systemen in gereedheid gebracht voor een reactie: vechten, vluchten of verstijven.7 Weer andere systemen – die voor leren, spijsvertering en sociale connecties – worden op een lager pitje gezet of zelfs uitgeschakeld.

			Dat is een logische reactie als we bijvoorbeeld een slang zien. We hoeven geen ingewikkelde, emotionele gesprekken te voeren met het reptiel. We hoeven het niet te begrijpen. Het is maar een slang. We kunnen maar beter wegrennen, en snel ook. Stress is dus in bepaalde situaties nuttig voor prestaties onder druk, voor focus (tot op zekere hoogte) en voor kracht.

			Maar chronische stress – voortdurende stress zonder herstel – levert problemen op. Het is slecht voor onze gezondheid en tast onze cognitieve en samenwerkende vermogens aan.8 Het is daarom zorgelijk dat chronische stress de afgelopen jaren wereldwijd is toegenomen, vooral op de werkvloer. Wij van Awaris hebben de afgelopen tien jaar gesproken met duizenden werknemers en gewerkt met honderden bedrijven. We durven op grond van onze ervaringen te stellen dat werknemers nog nooit zo gestrest zijn geweest als nu. We denken dat 30 à 40 procent van de werknemers met wie we hebben gewerkt een verhoogd stressniveau heeft en dicht tegen een burn-out aan zit.

			Onze observaties worden bevestigd door een wereldwijd onderzoek van Gallup, dat liet zien dat het gemiddelde stressniveau onder werkers wereldwijd in de afgelopen vijftien jaar met bijna 50 procent is toegenomen (zie Afbeelding 0.1).

			Deze data worden ook bevestigd in andere onderzoeken, zoals het World Happiness Report 2022, dat een verdere toename van negatieve gevoelens en angsten op de werkvloer aan het licht bracht (zie Afbeelding 0.2). Deze ontwikkeling ging interessant genoeg hand in hand met de opkomst van smartphones, sociale media en de cultuur die voorschrijft dat mensen ook ’s avonds bereikbaar zijn via e-mails. Dat kan geen toeval zijn.
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					Afbeelding 0.1 De stress onder het wereldwijde personeelsbestand neemt toe. Bron: Gallup State of the Global Workforce (2022)9. De vraag was: ‘Ervaar je de volgende emoties vaak in de loop van een dag?’
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					Afbeelding 0.2 Angsten en negatieve gevoelens nemen wereldwijd toe. Bron: World Happiness Report (2022).10 Wereldwijde trends van 2006 tot en met 2021.

				

			

			Wat betekent het om veerkrachtig te zijn?

			We zijn organische wezens, onderhevig aan veranderingen. We ervaren dagen en nachten. We doorlopen de cyclus van de seizoenen: winter, lente, zomer, herfst. We werken en rusten, stichten gezinnen en brengen tijd door met vrienden. De veranderlijkheid van onze levens is natuurlijk. Je zou kunnen zeggen dat verandering de enige constante factor in onze levens is.

			Veranderingen beïnvloeden ons gedrag, ons brein en onze fysiologie. We verwelkomen sommige veranderingen, maar andere zorgen voor stress en spanningen. Veerkracht wil niet zeggen dat we het maar doorstaan. Veerkracht heeft te maken met hoe we ons aanpassen aan moeilijke veranderingen. Awaris denkt dat daarvoor een versie van veerkracht noodzakelijk is die ons helpt onze interne toestand aan te passen. Anders gezegd: veerkracht is een vaardigheid of een groep vaardigheden. Veerkracht ontstaat als we in staat zijn om heen en weer te schakelen tussen toestanden van hoge opwinding (stress) en lage opwinding (herstel).

			We moeten soms naar een toestand van verhoogde energie schakelen, bijvoorbeeld om moeilijke problemen op te lossen. Als er minder sprake is van urgente druk moeten we kunnen schakelen naar een regeneratieve toestand, zodat onze systemen kunnen helen en we meer ruimte krijgen voor ontspanning en sociale activiteiten. Omdat onze energie en mentale reserves beperkt zijn, is het voor veerkracht noodzakelijk dat we kunnen schakelen; dat we dan weer meer, dan weer minder energie verbruiken, afhankelijk van wat onze omgeving ons voorschotelt. Helaas zijn veel mensen en bedrijven altijd gefocust op presteren, waardoor ze zichzelf geen moment rust gunnen. Ze denken dat ze zich geen ontspanning kunnen veroorloven en blijven te lang vastzitten in een toestand van stress.

			Samenwerking: de blinde vlek van zakelijke leiders wereldwijd

			Veel topmensen uit het bedrijfsleven denken dat hun bedrijven overeind blijven staan en succesvol zijn om de eenvoudige reden dat ze het beter doen dan hun concurrenten. Chris werkte enkele jaren geleden met een autoproducent in Zuid-Duitsland. Hij sprak met een manager, Matthias, die leidinggaf aan een team van meer dan tweehonderd medewerkers die aan productontwikkeling deden. Ze dronken koffie in een ruime kamer op de derde verdieping. Door de grote ramen keken ze uit over de enorme fabriek en het erachter gelegen bos.

			Het bedrijf had net als alle andere autoproducenten te maken met intense concurrentie en kostendruk. Matthias vertelde dat zijn team het erg moeilijk had. Hij maakte zich zorgen over een aantal van zijn mensen, maar het zat hem dwars dat veel teamleden ziek waren en dat anderen niet doordrongen leken te zijn van de ernst van de situatie. Matthias vond dat ze taaier moesten zijn en dat ze tegelijkertijd duidelijker hun grenzen moesten stellen. Chris zag dat Matthias eronder gebukt ging. Hij was gespannen en probeerde Chris ongeduldig duidelijk te maken hoe moeilijk hij het had. Hij wilde dat Chris, de ‘expert’, iets zou verzinnen om zijn team veerkrachtiger te maken.

			‘We hebben eindeloos veel problemen,’ zei Matthias. ‘Het voortbestaan van ons bedrijf is hoogst onzeker. Autoproducenten willen een groter deel van het productieproces naar zich toe trekken om hun werknemers en winstmarges te beschermen, en er zijn eindeloos veel nieuwe spelers op de markt. Dat levert veel stress op. De concurrentie is feller dan ooit. We moeten al die concurrenten bijbenen. Qua werktempo, qua innovatie. Het is kantje boord. Ik heb mijn mensen uitgelegd dat ze zelf verantwoordelijk zijn voor hun werkprestaties. Alles draait in het bedrijfsleven om concurrentie, en we zitten in een moeilijke situatie.’

			Chris knikte, zei dat hij het begreep en liet een korte stilte vallen. Toen zei hij: ‘Vind je dat echt, dat alles om concurrentie draait? Is het heel vreemd als ik zeg dat samenwerking misschien nog belangrijker is nu jullie in een situatie zitten waarin jullie echt een team moeten zijn om het hoofd te bieden aan alle nieuwe uitdagingen?’

			‘Natuurlijk is samenwerking belangrijk,’ antwoordde Matthias, al klonk hij niet zeker van zijn zaak. ‘Maar wat heb ik eraan als we samenwerken en ik er een goed gevoel aan overhoud, maar onze concurrent ons alsnog van de markt verdrijft? We moeten ons schrap zetten voor loodzware uitdagingen. Vroeger was ons bedrijf beter beschermd. Maar de nieuwe spelers houden zich niet aan de oude spelregels. We moeten eerst deze crisis doorstaan. Pas daarna kunnen we focussen op samenwerken.’

			Het bleef even stil. Chris en Matthias dronken van hun koffie. Ze keken door het raam naar de bedrijvigheid op het fabrieksterrein en het groene bos dat erachter lag.

			Chris probeerde het nog eens. ‘Ik ga je toch even tegenspreken als je het niet erg vindt,’ zei hij glimlachend. ‘In mijn ervaring is het verbeteren van de samenwerking veel belangrijker dan je blindstaren op je concurrenten. Het grootste deel van wat bedrijven doen draait niet om concurrentie, maar om samenwerking en teamwork.’

			Matthias leek hem niet te geloven. Maar dat was Chris wel gewend. Hij had hetzelfde gesprek al eerder gevoerd met andere managers. En dus pakte hij door. Hij vroeg Matthias welk gedeelte van het succes van zijn bedrijf naar zijn smaak was terug te voeren op samenwerking en welk gedeelte op concurrentie. Matthias zei: ‘Ik zou zeggen dat ons succes voor zestig procent is gebaseerd op concurrentie en voor veertig procent op samenwerking.’ Chris had veel leiders en managers horen zeggen dat het fiftyfifty was, en anderen hadden gezegd dat hun succes voor 70 procent voortkwam uit samenwerking en voor 30 procent uit concurrentie. Matthias’ inschatting week sterk af van de consensus.

			Chris vroeg Matthias zijn telefoon te pakken. Dat verzoek overviel hem – misschien was hij bang dat Chris hem een selfie zou laten maken of zoiets – maar hij deed wat van hem werd gevraagd.

			‘Oké,’ zei Chris. ‘Open je werkagenda en tel het aantal uren dat je deze week besteedt aan concurreren met anderen. Maak er een aantekening van. En daarna wil ik dat je alle afspraken en events noteert die draaien om samenwerking.’

			Matthias had een paar minuten nodig om zijn agenda door te lopen en van tijd tot tijd een aantekening te maken. Na enige tijd zei hij met een wrange glimlach: ‘Oké, ik zie wat je bedoelt.’

			Matthias liet zijn aantekeningen aan Chris zien. Hij had vijfenveertig afspraken die met samenwerking te maken hadden en maar één afspraak die met concurreren te maken had. Hij lachte en zei: ‘Dat had ik dus verkeerd ingeschat.’

			‘Maak je geen zorgen,’ zei Chris. ‘Dat overkomt iedereen. We hebben het testje met de agenda honderden keren gedaan. Ik kan me nauwelijks een manager herinneren die in zijn weekagenda meer dan één afspraak aantrof die echt om concurrentie draaide. Deze oefening laat zien dat meer dan vijfennegentig procent van wat leiders doen collaboratief is, zelfs hun besprekingen met cliënten, leveranciers, stakeholders en andere spelers. Al die mensen dachten dat ze 24/7 aan het concurreren waren.’

			Matthias leek opgelucht te zijn dat hij niet de enige was.

			Dat betekent natuurlijk niet dat concurrentie geen rol speelt in de dagelijkse realiteit van ons werk. Het hoort er natuurlijk bij. Maar het grootste deel van wat we doen draait om samenwerking en dat wordt ondermijnd door onze obsessie met concurreren. Chris vervolgde: ‘En dan nog iets. Wanneer denk je dat we beter samenwerken? Als we gestrest zijn of als we relaxed zijn?’

			‘Natuurlijk, samenwerking is cruciaal,’ erkende Matthias. ‘Maar we kunnen het ons niet veroorloven om te ontspannen.’ Ondanks alles wat we al hadden besproken, kon hij niet accepteren dat samenwerking belangrijk is en dat er een mate van ontspanning bij komt kijken.

			‘Je doet je bedrijf tekort als je niet focust op effectieve, duurzame samenwerking,’ zei Chris. ‘Samenwerking vereist aanwezigheid, zorg, emotionele veerkracht en ontspanning. Als je toestaat dat je werknemers gestrest worden, zet je hen op het pad naar een burn-out. Daar wordt niemand beter van.’

			Het gesprek was afgelopen en Chris en Matthias namen afscheid. Ze spraken af het gesprek enkele weken later tijdens een volgende sessie voort te zetten. Toen Chris door een park terugwandelde naar zijn hotel, had hij een paar minuten om na te denken. Hij bedacht dat hij tijdens gesprekken met leiders als Matthias de impact kon zien die de misplaatste fixatie op concurrentie had op de managers persoonlijk, maar ook op hun teams. Stress en burn-out waren in zulke situaties onvermijdelijk.

			Een te strakke focus op concurrentie sluit aan bij het misverstand dat veerkracht gelijkstaat aan uithoudingsvermogen; de gedachte dat je de storm over je heen moet laten komen. Maar wij denken dat er twee fundamentele bezwaren zijn tegen die denkwijze. In de eerste plaats weerspiegelt die gedachte niet de werkelijke reden waarom sommige bedrijven succesvol zijn. Daarnaast creëert het prikkels voor werkers om te lang te gestrest te blijven, wat op de langere termijn allerlei problemen voor de organisatie in het leven roept.

			Waarom begrijpen veel leiders de relatie tussen stress en concurrentie verkeerd? Meestal omdat ze zelf zware stress ervaren. Ze zitten door hun stress vast in dogmatische denkbeelden11 en worden overdreven competitief,12 zelfs als dat niet nodig is. Als organisaties worden gerund door gestreste leiders moet je niet vreemd opkijken als de taal die de bedrijven gebruiken sterk is gefocust op concurrentie.

			We willen in dit boek laten zien hoe achterhaald die denkwijze is. Het is een denkwijze die we moeten vervangen door een stap in de richting van veerkrachtigere culturen. Dat zullen we laten zien aan de hand van een voorbeeld.

			De impact van te veel stress: een teamoefening

			Als we met bedrijven werken, proberen we te laten zien dat het geen goed idee is als werkers te lang stress ervaren, omdat stress op verrassende manieren kan leiden tot suboptimale uitkomsten. We doen een oefening waarbij we een groep van tien à dertig mensen opsplitsen in drie kleinere groepen. We geven elke groep dezelfde opdracht, maar andere omstandigheden om die aan te pakken.

			Bij groep 1 beschrijven we de opdracht of uitdaging. We zeggen dat het een test is om te zien hoe goed ze omgaan met stress. We zeggen dat ze de tanden even op elkaar moeten zetten en geen pauze mogen nemen. Als het echt niet meer gaat, mogen ze opgeven. De rest laten we aan hen over. We zetten de boodschap kracht bij door streng te kijken en onze wenkbrauwen op te trekken om de uitstraling van strenge leidinggevenden uit ons collectieve onderbewustzijn op te roepen.

			Bij groep 2 beschrijven we de opdracht en zeggen we hoe lang ze ervoor nodig zullen hebben. We zeggen dat ze gerust mogen uitrusten als ze dat willen en dat ze daarna gewoon weer aan het werk kunnen gaan om de opdracht te voltooien.

			Bij groep 3 beschrijven we de opdracht en hoe lang die duurt. We zeggen opnieuw dat ze mogen uitrusten wanneer ze maar willen. We moedigen de leden aan om oog te hebben voor de effecten van de stress van de opdracht en onderling te overleggen hoe ze de stress kunnen verlichten bij het voltooien van de opdracht.

			We hebben deze oefening al honderden malen gedaan. Zoals alle goede challenges duurt ook deze langer dan verwacht en ervaren de deelnemers echte stress. De uitkomst is interessant genoeg altijd dezelfde:

			•Groep 1 – De ‘stressgroep’. De leden van deze groep staan met gestreste ogen op een rij en spreken niet met elkaar tijdens de uitvoering van de opdracht. Ze gaan maar door en ervaren steeds meer stress en zelfs pijn. Enkele leden geven het na verloop van tijd op. Ze maken een gefrustreerde of gelaten indruk. Anderen beklagen zich over de opdracht of wijzen naar de andere groepen omdat ze denken dat die valsspelen. Dit is altijd de groep die ons vraagt wie we eigenlijk denken dat we zijn dat we met zo’n opdracht komen, en het is de enige groep waarvan de leden klagen over elkaar. De mensen die het opgeven, voelen zich verslagen. Deze groep scoort gemiddeld een zeven voor de opdracht, vooral omdat sommige leden zijn afgehaakt. De afhakers zijn ongelukkig omdat ze de anderen in de steek hebben gelaten.

			•Groep 2 – De ‘herstelgroep’. De leden staan in een kring en hebben contact met elkaar. Ze kletsen terwijl ze aan de opdracht werken. Ze communiceren met elkaar en pauzeren als ze moe worden. Ze gaan eindeloos lang door en geven niet op. Ze hoeven niet te worden gemotiveerd, want ze vinden het heel normaal om hun verantwoordelijkheid te pakken. Als je vraagt wat ze ervan vonden, zeggen ze meestal dat ze het naar hun zin hebben gehad en dat ze nog wel langer hadden kunnen doorgaan. Deze groep scoort gemiddeld een dikke negen.

			•Groep 3 – De ‘leergroep’. Ook deze mensen staan in een kring. Ze praten met elkaar, werken aan de opdracht en nemen pauzes. Ze gaan maar door en geven niet op. Ze klagen niet en hebben geen kritiek op de andere groepen. Ze experimenteren met verschillende manieren om de opdracht te voltooien en leren meestal dat te doen met een minimum aan stress. Als je naar hun ervaringen vraagt, zeggen ze dat ze hebben genoten, dat ze langer hadden kunnen doorgaan en dat ze met veel plezier van elkaar hebben geleerd. Ook groep drie scoort gemiddeld een dikke negen voor de opdracht.

			Na de opdracht laten we de drie groepen bij elkaar komen en vatten we samen wat ze ervan kunnen opsteken:

			•Groep 1 – De ‘stressgroep’ vertoont symptomen van slechte communicatie, een negatieve attitude, burn-out en irritatie. Ze hebben vaak slecht gepresteerd. Ze hebben slecht gecommuniceerd en niets geleerd. Pogingen om topprestaties te leveren zonder stil te staan bij het belang van herstel hebben allerlei negatieve gevolgen, niet alleen voor de voltooiing van de opdracht, maar ook voor communicatie, gezondheid, leren en onderlinge connectie.

			•Groep 2 – De ‘herstelgroep’ heeft dezelfde opdracht gekregen, maar mag ontspannen en zelf-reguleren. Deze mensen presteren veel beter dan de eerste groep en hebben meer plezier. Ze kunnen eindeloos lang doorgaan. Ze communiceren op een natuurlijke manier en blijven verbonden.

			•Groep 3 – De ‘leergroep’ doet dezelfde opdracht met de instructie om ontspannen te blijven en zichzelf te observeren. Ze presteren net zo goed als groep 2, maar worden daarnaast ook een leerteam. Ze perfectioneren hun aanpak van de opdracht terwijl ze die uitvoeren. Ze communiceren, blijven onderling verbonden en leren. De andere teams doen geen leerinzichten op, maar deze groep leert simpelweg van de taak van zelfobservatie.

			De leden van groep 1 horen deze conclusies zwijgend aan. Ze zijn verbaasd, meer dan de leden van de andere teams. Ze voelen zich dwaas omdat ze zijn vervallen in competitief, gestrest gedrag. De groepen 2 en 3 zijn meer uitgelaten, maar ook reflectief. Ze staan ervan te kijken hoeveel beter de uitkomsten waren voor groepen die de prioriteit hebben gegeven aan ontspanning.

			We vragen de leiders na te denken over deze leeruitkomsten. Veel mensen zijn er verbaasd over hoe makkelijk ze in het verleden zijn vervallen in de patronen van groep 1, en hoe die patronen ten koste gaan van teamprestaties, communicatie, samenwerking en leren. Liane herinnert zich de leider van een organisatie op Europees niveau die tijdens een gesprek met een collega zei: ‘Ik vind het ongelooflijk dat we het zo lang op deze manier hebben gedaan. Ik zie nu in dat we talloze jaren hebben gewerkt als groep 1. Ik begrijp hoe suboptimaal dat was.’ Bij een andere gelegenheid zei een directeur onderzoek en ontwikkeling: ‘Ik wist dat herstel belangrijk is voor het welzijn van de staf. Maar ik dacht altijd dat performance en ontspanning los van elkaar stonden, en dat ze de verantwoordelijkheid waren van de werknemer zelf. Daar ben ik nu minder zeker van.’

			We kunnen deze leiders doorgaans geruststellen door te zeggen dat ze niet alleen staan. De meeste moderne bedrijven worden helaas geleid zoals groep 1 terwijl ze in een ideale wereld zouden functioneren zoals groep 3. Het is evident dat het werk van vandaag de dag is gebaat bij houdbare prestaties, samenwerking en leren. Die zaken zijn belangrijker dan prestaties op de korte termijn. Teams en bedrijven gedijen niet als de werknemers langdurig stress ondervinden. Dat moeten we nog altijd vaak uitleggen aan onze cliënten, al zijn ze de afgelopen jaren welzijn serieuzer gaan nemen.

			Welzijn is niet genoeg

			Je zou denken dat we blij zijn met de enorme toename van welzijnsafdelingen en -initiatieven en aanbevelingen op het gebied van welzijn in de afgelopen jaren. Volgens een in een rapport verschenen schatting was de welzijnsmarkt in het bedrijfsleven in 2022 $61,8 miljard groot, terwijl die markt enkele decennia eerder nauwelijks iets voorstelde.13

			Hoewel we inderdaad vinden dat de toegenomen focus op welzijn een belangrijke stap is in de richting van veerkrachtige bedrijfsculturen, moeten we ook vaststellen dat de toegenomen aandacht voor welzijn op de moderne werkvloer niet heeft gewerkt. De data liegen er niet om: er is nu ondanks de toename van welzijnsinitiatieven méér stress.14 Of zou er misschien nóg meer stress op de moderne werkvloer zijn zonder al die initiatieven? Het is moeilijk te zeggen. We weten wel dat aandacht voor welzijn op zich niet genoeg is in het licht van de problemen waarmee bedrijven worden geconfronteerd.

			Hieronder schetsen we waarom de focus op welzijn tekortschiet:

			•Welzijn is vaak een bijzaak. Vaak is de mentaliteitsverandering niet ingrijpend genoeg en richten leiders en organisaties zich te eenzijdig op zakelijke resultaten. Ze spreken over prestaties en meten en belonen die. Welzijn komt op de tweede plaats. Ondanks de exponentiële groei van de afgelopen jaren bedragen de welzijnsbudgetten doorgaans minder dan 1 procent van de salariskosten en ongeveer 0,3 procent van de algehele zakelijke kosten.15 Dat wijst erop dat er maar beperkte inspanningen worden gedaan om prestatie en zorg met elkaar in balans te brengen. Er gaat nog altijd veel meer aandacht uit naar zakelijke resultaten dan naar welzijn.

			•Welzijnsinitiatieven kunnen het management niet overtuigen van het verband tussen zakelijke resultaten en zorg. Er bestaan verschillende definities, maar welzijn wordt vaak beschreven als een toestand die herstel mogelijk maakt en gepaard gaat met positieve emoties. Mensen die welzijnsinitiatieven steunen, doen dat vaak omdat ze zich zorgen maken over stress. Ze zien welzijn als het tegengif. Maar anderen denken dat welzijn strijdig is met het vermogen om te presteren. Op dit moment is het nog altijd zo dat welzijnsinitiatieven niet overtuigend kunnen aantonen dat ze ten goede komen aan zowel de zakelijke resultaten als de persoonlijke zorg. Ze benadrukken onvoldoende dat die zaken niet van elkaar kunnen worden gescheiden.

			•Welzijn is geen vaardigheid, maar een toestand. Welzijn is slechts één van een aantal belangrijke fysiologische toestanden, waartoe ook behoren: stress, groei, herstel en loslaten. Nu de uitdagingen waarmee we op de werkvloer te maken krijgen steeds groter worden, wordt het vermogen om die toestanden in evenwicht te houden – en niet alleen te verkeren in welzijn – steeds noodzakelijker om effectief te kunnen omgaan met stress. Welzijnsinterventies mikken meestal op een toestand van welzijn zonder duidelijk te maken hoe je de vaardigheden kunt trainen om die toestand te bereiken. Veel welzijns­interventies creëren een prettige, maar tijdelijke toestand. Er zijn bizar vrolijke interventies, zoals puppy’s naar kantoor halen zodat de werknemers vertederd oeh en ah kunnen roepen. Maar dat is een tijdelijke toestand die de werknemers geen vaardigheden aanleert waarmee ze in de toekomst kunnen schakelen tussen toestanden. Bovendien kun je er smerige vlekken op het tapijt aan overhouden. (Zie Bijlage I voor meer details over waarom welzijnsinterventies minder effectief zijn dan interventies die vaardigheden aanleren.)

			•Het is niet altijd realistisch om te focussen op welzijn. Het is, als we kijken naar de problemen die we hebben, onontkoombaar dat de stress de komende jaren wereldwijd nog zal toenemen. Er is geen enkele mate van welzijn denkbaar die voorkomt dat er stressvolle situaties zullen ontstaan. Juist daarom is het belangrijker dan ooit om het schakelen tussen toestanden en veerkracht de hoogste prioriteit te geven.

			We beweren niet dat welzijnsafdelingen niet belangrijk zijn. Ze kunnen veel goeds doen, zeker als ze benaderingen ontwikkelen om stress te verminderen en welzijn te verhogen. Moderne bedrijven die de komende jaren effectief willen optreden tegen toenemende stress zullen moeten overschakelen op meer gerichte interventies. Een significant percentage van die interventies zal gericht moeten zijn op de opbouw van veerkracht, zowel bij individuen als op het niveau van de organisatie.

			Omdenken: van ‘ik’ naar ‘wij’

			We hebben gezien dat welzijnsinterventies tekortschieten, dat bedrijven te sterk zijn gefocust op concurrentie. En omdat de stress oploopt tot een ongekend niveau, denken we bij Awaris dat er behoefte is aan een nieuwe aanpak. We hebben dit boek geschreven vanuit onze betrokkenheid bij het menselijk vermogen om veerkrachtig te zijn nu de wereld zo ingrijpend gaat veranderen.

			Een wijs mens merkte ooit op dat de ontwikkeling van ziek zijn naar welzijn een omschakeling vereist van ‘ik’ naar ‘wij’.
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