














leefden ze lang en gelukkig, zonder ooit te weten dat ze iets voor de
ander deden terwijl de ander daar helemaal niet op zat te wachten.

Jobcrafting

Dit is een stapsgewijze kennismaking met jobcrafting. Om het se-
rieus aan te pakken, mag je best wat tijd nemen. Verwacht niet dat
het je wel even lukt om alles om te gooien. Zie deze oefening dus
ook als een aftrap, waarna het aan jou is om verder te spelen.

1 Pak je agenda erbij en zet alle activiteiten die je de afgelopen
week hebt gedaan op een rijtje. Als je laatste week geen gemid-
delde week was, zoek dan ook een gemiddelde week op in je
agenda. Maak de activiteiten zo specifiek dat je alles opschrijft
wat ongeveer een half uur of langer heeft gekost. Als je een hele
ochtend een vergadering hebt gehad, kun je die misschien zelfs
opsplitsen in onderdelen: voorstel gepresenteerd voor de nieuwe
campagne; discussie gevoerd over het jaarplan; evaluatie van
het afgeronde project. Als activiteiten vaker voorkomen, hoef
je ze maar één keer op te schrijven. Geef bij alle activiteiten aan
of die activiteit je energie geeft (+), neutraal is (0) of je energie
kost (-). Misschien ontdek je dat iets je de ene keer wel en de
andere keer geen energie geeft. Waar ligt dat aan? Zijn het mis-
schien net andere activiteiten? Of hangt het van je bui af? Zet
dat verschil erbij.

2 Bekijk hoe het ervoor staat met je balans. Wat zou je graag iets
minder willen doen? En wat voor activiteiten zou je graag meer
willen doen? Maak een ‘verlanglijstje’.

3 Ga met je verlanglijstje aan de slag. Dat kan op verschillende
manieren:

* Kun je bepaalde activiteiten aanpassen, meer doen of juist
minder doen?

* Kun je je activiteiten veranderen door ze met anderen te
doen?

e Kun je anders tegen de activiteiten aankijken? Bijvoorbeeld
door te bedenken waarom ze de moeite waard zijn?
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e Kun je de omgeving veranderen waardoor het leuker is om
de activiteit te doen?

4 Kies vervolgens één of twee veranderingen om als eerste door te
voeren. Wat is daarvoor nodig? Is het handig om het met iemand
te overleggen?

5 Zet een paar weken verderop in je agenda de instructie om even
terug te kijken op hoe de verandering is bevallen. Voel je al meer
plezier en voldoening? Tijdens de evaluatie kun je ook bepalen
wat je volgende stap wordt.

Op de website www.psychologischkapitaal.nl vind je ook het
invulblad ‘Team jobcraft canvas’, waarmee je jobcrafting met je
collega’s kunt bespreken.

Strategie 4: Accepteer wat je niet kunt veranderen

Er zijn allerlei dingen die je kunt doen om beter met stress om te gaan.
Naast je psychologisch kapitaal ontwikkelen, kun je hulp zoeken, beter
voor jezelf zorgen en een poging doen om de omstandigheden aan te
passen. Soms lukt dat laatste echter niet, simpelweg omdat het niet te
veranderen is, zoals chronische ziekte van een ouder of kind of omdat
de kosten van verandering te hoog zijn. Je baan opzeggen kan helpen,
maar als je daar financieel afhankelijk van bent, kun je dat niet doen
zolang je geen andere baan hebt. Wat doe je dan?

Een bekend gebed gaat als volgt: ‘Geef me de rust om te accepteren
wat ik niet kan veranderen, moed om te veranderen wat ik wel kan
veranderen en wijsheid om het verschil te zien.”>* Het begint dus met de
wijsheid om te zien dat je het niet kunt veranderen of dat je het niet wilt
veranderen omdat het je te veel kost. Acceptatie wordt soms gezien als
een vorm van opgeven. In mijn ogen is dat niet terecht. Ik vergelijk het
weleens met het weer. Als je eigenlijk naar het strand wilt en het regent,
betekent acceptatie dat je erkent dat het regent. Vervolgens kun je als-
nog het beste van die dag maken. Misschien geef je je plan om naar het
strand te gaan op, maar je hoeft niet de hele dag op te geven. Op de-
zelfde manier kun je proberen te erkennen dat er dingen misgaan. Dat
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is niet leuk en dat hoef je ook niet leuk te gaan vinden. Maar het is op
dit moment wel de werkelijkheid. Als je dat accepteert, betekent dat
vooral dat je erkent dat het nu zo is. Dat kan je helpen om vervolgens
verder te gaan. Hoe meer weerstand je hebt tegen iets, hoe meer last je
ervan hebt.

Accepteren is helaas niet altijd zo gemakkelijk. Gelukkig kun je wel
wat doen om je acceptatievermogen te ontwikkelen. Mindfulness kan
je helpen te erkennen wat er is. Het kan ook helpen om iets tegen je-
zelf te zeggen in de trant van: ‘Ik vind het niet leuk dat dit en dit ge-
beurd is, maar helaas is het toch zo. Nu wil ik graag mijn energie
steken in wat er nog wél kan.” De volgende oefening kan je daarbijj
helpen.

Accepteren en doorgaan

Als je ergens mee zit, is het soms moeilijk om dat los te laten.

Deze oefening kan je daarbij misschien een klein beetje helpen.

Als je nou tijdens de oefening merkt dat je verwacht of zelfs eist

dat het je niet meer dwars zit, let dan extra op. Kijk of je dan ook

kunt accepteren dat je het niet leuk vindt.

Neem een vel papier. Bedenk waar je mee zit. Schrijf dat voor

jezelf op. Schrijf ook op welke gedachten er in je opkomen, welke

emoties die oproepen en wat je voelt in je lichaam.

* Druk je neus stevig tegen het papier. Het enige wat je nu ziet is
dat waar je mee zit.

e Leg het papier nu voor je neer. Je ziet nog steeds hoofdzakelijk
het probleem, maar je kunt ook al de randen zien.

* Leg het papier vervolgens op de grond en loop een paar meter
weg. Kijk er weer naar. Kijk ook naar wat er verder te zien is.
Eigenlijk is dit hoe het ook in je hoofd gaat. Soms lijkt het pro-
bleem het enige te zijn wat er is, alsof we er met onze neus
bovenop zitten. En soms kunnen we juist wat meer afstand ne-
men en zien we ook nog andere dingen.

* Pak een tweede vel papier en schrijf daar allerlei andere dingen
op die ook waar zijn, naast datgene waar je mee zit. Schrijf
vooral ook dingen op die je de moeite waard vindt, die je wel
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logisch kapitaal is vaak prettiger. Die mensen pakken problemen eerder
zelf op, waardoor ze eerder worden gesignaleerd en verholpen. Ze hoe-
ven minder bij de hand genomen te worden en zijn zelfstandiger. Hoe
kun jij ervoor zorgen dat je collega’s een groter psychologisch kapitaal
krijgen? Of, en dat werkt eigenlijk hetzelfde, hoe kun je de opbouw van
psychologisch kapitaal bij vrienden en andere mensen in je omgeving
stimuleren? Je kunt ze natuurlijk dit boek cadeau geven. Maar alleen
het boek is niet voldoende: ze moeten ook gemotiveerd zijn om te ver-
anderen.

Wanneer zijn mensen gemotiveerd?’” Motivatie komt uit het Latijn
en gaat over in beweging komen. Je motivatie zegt dus wat over de mate
waarin jij in beweging wilt komen en de reden daarvoor. Er zijn ver-
schillende soorten (of verschillende niveaus) van motivatie. Dat begint
simpelweg met niet gemotiveerd zijn. Als je niet gemotiveerd bent, dan
heb je er dus duidelijk geen zin in, zelfs niet om de ander een plezier te
doen. Je beweegt niet.

Het volgende niveau is extrinsieke motivatie: je doet de activiteit niet
omdat je die activiteit leuk vindt, maar vanwege het beloofde effect.
Dat effect kan heel duidelijk zijn: belonen en straffen. Als ik zeg dat je
drie extra gratis oefeningen krijgt als je mij een e-mail stuurt, dan be-
loon ik je. Dat zou je in beweging kunnen brengen.’® En als je tien euro
moet betalen als je dit boek niet uitleest, beinvloedt dat misschien wel
je leesgedrag. Je kunt ook jezelf belonen of straffen. Als ik nu ga hard-
lopen, mag ik vanavond die reep chocola. Als ik mijn werk afmaak, dan
mag ik daarna de hele avond op de bank hangen. Door iets stoms te
doen, krijg je iets leuks. Een subtielere extrinsieke motivatie is als je
vindt dat je het zo hoort te doen. Als je jezelf ziet als een gezond of
sportief persoon, dan ‘moet’ je van jezelf na je werk sporten. Dat hoort
(onbewust) bij je image. Misschien vind je het belangrijk dat anderen je
zo zien, maar het kan ook zijn dat je jezelf graag zo ziet. Dan is sporten
zelf nog niet per se leuk, maar dient het wel een doel dat jij belangrijk
vindt. Hoe meer de activiteit hoort bij een doel dat jij belangrijk vindt,
hoe groter de kans dat jij de activiteit wilt doen.

Maar er is nog een sterkere vorm van motivatie: intrinsieke motiva-
tie. Dat is het geval als je de activiteit zelf leuk vindt om te doen. Mis-
schien houd je enorm van muziek maken. Dat doe je dan niet omdat je
zo graag gezien wilt worden als muzikaal of omdat je straf krijgt als je
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een week geen muziek maakt. Als je muziek maken leuk vindt, maak je
muziek omdat het leuk is.

Nu even terug naar je collega’s. Misschien hebben ze helemaal geen
zin om te veranderen. Ze vinden het wel best, ervaren geen probleem,
hebben weinig vertrouwen in de mogelijkheid tot verandering of doen
liever iets anders met hun energie. Al dat motivatieonderzoek heeft aan-
getoond dat het lastig is om mensen langdurig in beweging te krijgen
met alleen maar straffen en belonen. De kunst is om te zoeken naar
welke motivatie er wél is. Dat kun je vaak het beste doen door vragen
te stellen.

Als we proberen mensen te overtuigen, dan leidt dat bijna automa-
tisch tot extrinsieke motivatie. Stel dat je je collega probeert uit te leg-
gen dat hij echt optimistischer moet worden. Je geeft duidelijk aan wat
de voordelen zijn: hij wordt er blijer van, hij wordt beter in zijn werk en
jij vindt het ook prettig. Met al deze inspanningen bereik je als het mee-
zit dat je collega extrinsiek is gemotiveerd. Hij wil zich inzetten voor
dat optimisme omdat jij zegt dat dat belangrijk is. In het slechtste geval
is hij niet gemotiveerd: ‘Komt er weer iemand mij vertellen wat ik moet
doen, ja dag!” Door daarentegen vragen te stellen, toon je je oprechte
interesse en help je iemand om zich bewust te worden van wat voor
hem belangrijk is. Vraag bijvoorbeeld wat hij zou willen verbeteren aan
zijn eigen houding op het werk.*’

En wat nou als je collega’s niet gemotiveerd zijn om dit boek te lezen
of om op een andere manier actief aan de slag te gaan met hun psycho-
logisch kapitaal? Dat kan natuurlijk. Als je het vraagt, kan het ant-
woord ‘nee’ zijn. Gelukkig kun je elk van de vier eigenschappen ook op
andere manieren toepassen op je werk. Dat betekent niet dat je je col-
lega’s stieckem in de val probeert te lokken. Als ze dat eenmaal zouden
doorkrijgen, dan is de motivatie vaak helemaal verdwenen. Probeer lie-
ver in kleine stapjes bepaalde werkzaamheden wat optimistischer,
hoopvoller, veerkrachtiger en met meer (team)zelfvertrouwen in te rich-
ten. Dat kun je doen door de juiste vragen te stellen, door zelf het goede
voorbeeld te geven en door mensen oprecht aandacht te geven. Doe dat
vooral ook vanuit je eigen behoefte: probeer niet iedereen iets te laten
doen omdat jij denkt dat het beter voor hen is. Vraag liever aan anderen
of ze jou willen helpen door met je mee te denken. Laten we eens naar
elk van de vier eigenschappen kijken.

137

Optimisme-Hoop-Veerkracht-Zelfvertrouwen 1-176.indd 137 15-09-17 10:06



Optimisme

Optimisme is het geloof dat jij zelf een gunstige invloed op een posi-
tieve uitkomst hebt.

Optimisme op het werk betekent dat je collega’s en jijzelf het gevoel
hebben dat jullie iets kunnen doen aan de uitkomst van jullie inspan-
ningen. Dat gevoel is bepaald geen vanzelfsprekendheid. Hoe vaak hoor
je mensen niet zeggen: ‘Dat werkt niet bij ons’, ‘Dat gaat niet lukken’ of
‘Dat kunnen we niet veranderen’? Helaas hebben veel mensen in hun
werk geen gevoel van invloed.

Stel je nu eens voor dat je collega’s wel het gevoel hebben dat ze in-
vloed hebben. Als er een terechte klacht komt van een klant én je hebt
het gevoel dat jij er iets aan kunt doen, dan kom je in beweging. Je gaat
praten met je collega’s die gaan over de levering om te zorgen dat ze het
goede product opsturen. Of je overlegt met websitebeheer zodat op de
website goed wordt aangegeven wat klanten van jullie kunnen ver-
wachten. Als alle collega’s zo werken, dan pakken meer mensen proble-
men op. Als iemand ergens tegenaan loopt, dan probeert diegene daar
wat aan te doen. In plaats van mentaal af te haken, is het de moeite
waard om betrokken te zijn.

Helaas loopt het vaak anders. Je ziet dat er iets niet goed loopt en je
haalt je schouders op: zo gaat het nou eenmaal... Je vertelt het mis-
schien eens aan je manager, maar halfhartig omdat je verwacht dat zjj
er toch niets mee doet. Als al je collega’s het zo aanpakken, dan veran-
dert er natuurlijk weinig. Tijdens de vergadering wordt geklaagd over
de trage interne communicatie, maar niemand heeft een idee wat eraan
gedaan kan worden. Er wordt veel gewezen: dat is een taak van afdeling
zus en zo. En als het management weer met een nieuw plan komt, dan
is het team hulpeloos. Niet voor niets is hulpeloosheid de tegenhanger
van optimisme. Mensen gaan achterover hangen: het maakt toch niet
uit wat ik doe of vind.

Hoe doorbreek je dat patroon? En vooral: hoe stimuleer je optimisme
bij je collega’s? Omdat motiveren door overtuigen dus niet werkt, pak-
ken we het anders aan.®® Maak je collega’s optimistisch door ze het zelf
te laten doen! Je kunt daarop zelf enige invloed uitoefenen door je col-
lega’s te inspireren en te helpen. Maar jij bent niet degene die je colle-
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ga’s kan veranderen: dat moeten ze zelf doen. Geef ze daar dus ook de
ruimte voor. Deze klus is niet geslaagd als iedereen afhankelijk is van
jou om iets te veranderen. Hoe meer mensen juist zéIf iets aanpakken
(dus zonder dat jij daarbij hoeft te helpen), hoe optimistischer iedereen
is geworden.

Wat kun jij dan wel doen? Om te beginnen kun je anders praten over
wat er speelt. Vaak praten we met onze collega’s in termen van wat er
mis is, analyseren we de problemen en wijzen we ‘schuldigen’ aan (bui-
ten onszelf). Dat patroon kun je vriendelijk doorbreken door vragen te
stellen. Probeer niet opeens met andere oplossingen te komen terwijl de
ander daar nog niet op zit te wachten: dan gaat de ander alleen maar
meer achterover hangen. Vragen stellen brengt de ander vaak in bewe-
ging. Als het goede vragen zijn, dan moet de ander nadenken.

Als je het optimisme van de ander wilt aanboren, kun je verschillende
soorten vragen gebruiken. Je kunt vragen naar wat eerder gewerkt
heeft. Als iemand in zijn antwoorden dan weer op externe factoren
wijst (vroeger werkte het wel omdat ze ons met rust lieten), vraag dan
door naar hoe jullie je toen gedroegen en wat daar beter aan was. Je
kunt ook vragen stellen over kleine stappen die door de collega met wie
je spreekt of door anderen al gezet zijn om de situatie te verbeteren.
Verder kun je vragen wat iemand z€If al heeft geprobeerd. Probeer dat
niet verwijtend te vragen (‘Heb je je kamer al opgeruimd?’). Probeer
juist oprecht nieuwsgierig te zijn naar wat iemand heeft gedaan om er
beter mee om te gaan. Vraag of dat (een beetje) het gewenste effect heeft
gehad.

Een volgende stap die je kunt zetten, is je collega’s daadwerkelijk
invloed geven. Hoe vaak gebeurt het niet dat we een beetje invloed
krijgen (‘Werk jij een voorstel uit voor de vergadering?’), maar dat die
invloed eigenlijk niet serieus wordt gegeven? Het voorstel wordt direct
belachelijk gemaakt of de baas komt toch nog met een ander plan. Dat
zorgt er natuurlijk voor dat iemand de volgende keer minder zijn best
doet. Daardoor wordt het volgende voorstel alleen maar slechter en
door niemand meer serieus genomen. Probeer dat eens om te draaien.
Als je een collega vraagt om je ergens mee te helpen, vraag dan dui-
delijk wat je wilt. Als diegene vervolgens iets aanlevert, bedank hem
dan oprecht voor de inzet. Complimenteer diegene met wat hij voor
je heeft gedaan. Je hoeft een slecht plan natuurlijk niet uit te voeren,
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maar je kunt iemands poging wel serieus nemen. Laat die persoon het
plan zelf presenteren, help hem met het ontvangen en verwerken van
feedback, maar laat diegene het zoveel mogelijk zelf doen. Daarmee
doorbreek je hopelijk het patroon dat in het volgende voorbeeld wordt
beschreven.

Een klant kwam bij me met de vraag hoe we haar personeel wat pro-
actiever konden maken. Ze was directrice van een bedrijf van zo’n
vijftig man dat samenwerkte met allerlei lokale overheden. Het be-
drijf schreef geregeld voorstellen om opdrachten binnen te halen bij
die gemeentes. Ze was het zat dat zij steeds maar weer met die voor-
stellen aan de slag moest en wilde dat medewerkers zelf contacten
onderhielden. Laatst had ze twee teamleden opdracht gegeven een
voorstel te schrijven. De teamleden stelden het uit en toen ze het uit-
eindelijk afhadden, wilde zij het nog beoordelen. De directrice vond
het voorstel maar niks en werkte de hele avond door om het te ver-
beteren voor de deadline. Ze gaf aan dat ze wilde dat medewerkers
professioneler en serieuzer omgingen met zulke taken.

Wat ze niet direct doorhad, was haar eigen rol. Doordat zij altijd
alle voorstellen wilde keuren, voelden medewerkers minder verant-
woordelijkheid. En doordat ze vaak veel commentaar had, werden
medewerkers lakser in het schrijven van een voorstel. Het was hun al
te vaak gebeurd dat ze veel werk in een voorstel hadden zitten dat
vervolgens geheel werd omgegooid door de directrice. Dus leverden
de medewerkers steeds een matig voorstel af. Voldoende om geen
échte klacht van hun baas te krijgen, maar te slecht om door te sturen
naar de klant. Daarmee schermde de directrice ze ook nog eens af van
feedback van de klanten. Er kwamen weinig vragen over onduidelijke
voorstellen, omdat zij alle gaten daarin zelf al had opgevuld.

Dit patroon van één persoon die wél invloed heeft en uitoefent en
andere medewerkers die achterover hangen, is helaas wijdverbreid.
De medewerkers zouden beter werk kunnen leveren, de directrice zou
meer vertrouwen kunnen geven, maar het is niet de schuld van een
van de twee.

Wat je mensen ook zelf kunt laten doen, is fouten maken. We hebben
een maatschappij gecreéerd waarin het voorkomen van fouten essentieel
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lijkt. Natuurlijk is fouten maken zelden de bedoeling en vaak niet leuk.
Alleen zorgt de angst voor fouten maken ervoor dat we niets meer pro-
beren. Als je dus écht wilt dat je collega’s hun verantwoordelijkheid
pakken, laat ze dan ook fouten maken. Het is dan natuurlijk wel pret-
tig als ze leren van die fouten, doordat je ze helpt reflecteren met een
groeigerichte mindset.

Geef je collega’s ook de ruimte om te beseffen waarop ze geen invloed
hebben. De bekende managementgoeroe Stephen Covey®' noemde dat
de cirkel van invloed. Sommige dingen liggen binnen je cirkel van in-
vloed. Daaraan kun je wat doen. En sommige dingen liggen erbuiten:
daaraan kun je niet zo veel doen. Je maakt je collega’s niet optimisti-
scher door te doen alsof ze alles kunnen veranderen. Richt je samen op
de zaken waar je écht invloed op hebt en word je bewust van die in-
vloed. De volgende vergaderoefening kan jou en je team helpen om
optimistischer te worden.

Optimistisch evalueren

Op vergaderagenda’s staan regelmatig evaluaties. Met deze oefe-
ning probeer je te bepalen wat het effect is geweest én wat jullie
daaraan hebben bijgedragen. Loop samen de verschillende stap-
pen door. Bij evaluaties gaat het gesprek vaak alle kanten op. Het
helpt dan om iemand, bij voorkeur de voorzitter, duidelijk te laten
maken wat er op dit moment besproken wordt. Probeer je daar
samen aan te houden.

1 Bepaal wat jullie precies gaan evalueren. Het hele project, al-
leen het evenement dat jullie hebben georganiseerd of juist de
socialmediacampagne? Hoe breder het onderwerp, hoe globa-
ler de evaluatie is en hoe langer ze duurt.

2 Check-in: geef iedereen de kans om in enkele zinnen te ver-
tellen wat ze ervan vonden. Dit is een ongecensureerde, onge-
richte ronde om iedereen te laten beginnen. Als mensen op el-
kaar willen reageren, probeer dat dan heel kort te houden. Deze
ronde is niet bedoeld voor discussies.
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Nu begint het gedeelte van de evaluatie waarin je optimisme pro-
beert aan te boren. Doel is om te leren van wat er gebeurd is én
om de teamleden het gevoel te geven dat ze invloed hebben.

3 Wat hebben we allemaal gedaan in het project? Schrijf dit on-
der elkaar op een flipover of laat iedereen de uitgevoerde acties
op post-its schrijven, die je onder elkaar plakt.

4 Welke effecten hebben onze acties gehad? Achter alle acties
uit de vorige vraag komt als het goed is minimaal één effect te
staan. Was het effect positief, negatief of een beetje van beide?
Was het effect groot of klein? Maak hiervan eerst een inventari-
satie (bijvoorbeeld met plusjes en minnetjes).

5 Bespreek de acties een voor een. Vraag je samen af: wat hebben
we gedaan dat ons een beetje in de goede richting heeft gehol-
pen? Wat hebben we gedaan dat niet heeft gewerkt en wat leren
we daarvan? Als het gemengde resultaten betreft: wat werkte wél
en wat werkte niet?

6 Wat leren we van wat we gedaan hebben? Om dat te onder-
zoeken laat je iedereen (eerst individueel, daarna als team) ant-
woorden op de volgende vragen op post-its schrijven:

e Wat kunnen we het beste blijven doen (of nog meer doen)?
e Wat kunnen we het beste minder doen?

e Wat kunnen we voortaan doen in plaats van wat niet werkte?
Deze drie vragen schrijf je boven drie kolommen waarin ieder-
een vervolgens de post-its kan opplakken.

7 De conclusie van de evaluatie is dus een lijst van acties die
het team kunnen helpen om positieve effecten te bereiken. Be-
krachtig de invloed die iedereen heeft gehad op het bereiken
van deze effecten en probeer direct de verbinding te leggen met
de huidige projecten. Ook als er iets is misgegaan, kun je onder-
strepen dat het team daar invloed op had. Dat is geen verwijt,
maar juist een waardevolle les waardoor jullie het de volgende
keer beter kunnen doen.
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Hoop

Je bent hoopvol als je motivatie voor een doel hebt en kennis hebt van
manieren om het doel te bereiken.

Hoe hoopvol zijn jij en je collega’s? Hebben jullie er vertrouwen in dat
het gaat lukken? Hoopvolle mensen zijn prettige collega’s, omdat ze
gemotiveerd zijn voor een doel én ideeén hebben over hoe ze dat doel
kunnen bereiken. Hoeveel hopeloze collega’s heb jij? Hoeveel collega’s
denken dat het toch niet gaat lukken of dat het allemaal geen zin heeft?
Hoe vaak zitten mensen te knikken als het projectplan wordt gepresen-
teerd, maar vertellen bij de koffieautomaat dat het toch niet gaat wer-
ken? Collega’s met weinig hoop komen niet zo snel in beweging en
hebben bij tegenslag ook weinig ideeén over hoe ze het dan kunnen
aanpakken.

In een middelgrote non-profitorganisatie worden de teams anders in-
gedeeld en daardoor verandert er veel. De teams moeten hun eigen
besluiten gaan nemen, terwijl ze blijven voldoen aan centrale eisen.
Omdat het een grote verandering is, is er een taakgroep ingesteld die
overlegt met verschillende teams en een voorstel uitwerkt voor de
nieuwe inrichting.

Helaas is er in de taakgroep weinig hoop op een goede uitkomst. Er
is steeds weer discussie over het doel en het nut van de veranderplan-
nen. Er is wel een wens om de organisatie beter te maken, maar wat
dat dan betekent... Er is dan ook weinig wilskracht bij de leden. De
taakgroep komt er niet uit. Iedereen heeft verschillende ideeén bij het
doel: het ene groepslid wil dat teams zelfstandiger worden, het an-
dere juist dat er sterke centrale aansturing is.

De taakgroep probeert ook de organisatie te betrekken bij de ver-
andering, meningen van medewerkers mee te nemen en uitleg te ge-
ven over de plannen. Als er weer wat moet gebeuren, wordt vaak het
eerste idee dat wordt geopperd uitgevoerd. Er zijn weinig gesprekken
over de mogelijke manieren om contact te houden met de verschil-
lende stakeholders voor uitleg of inspraak. Dat is ook niet gek: er is
geen duidelijk doel. Zonder doel is er ook geen echt criterium waar-
aan mogelijke acties kunnen worden getoetst.
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De taakgroep heeft gebrek aan hoop: graag iets willen en ideeén
hebben over hoe dat bereikt kan worden. Als de taakgroep het bij-
voorbeeld eens zou zijn over wat de organisatie beter maken inhoudst,
dan zou je daarmee aan de slag kunnen. Bijvoorbeeld:

We willen de communicatie verbeteren zodat alle medewerkers op de
hoogte zijn van hoe het gaat met het bedrijf. Daarnaast willen we men-
sen zo veel mogelijk ruimte geven om zelf hun werk in te richten, op
voorwaarde dat ze voldoen aan de centrale kwaliteitseisen. Ook willen
we dat iedere medewerker zich voldoende gesteund voelt in zijn werk.

Dit doel is vrij groot en breed, maar al veel duidelijker. Vervolgens
kun je bepalen wat mogelijke manieren zijn om dit doel te bereiken:
zelfsturende teams, de managers opleiden, een communicatieplatform
ontwikkelen en zorgen dat dat gebruikt wordt et cetera.

Zoals je in het voorbeeld ziet, zorgt het gebrek aan hoop voor een wat
stuurloze en weinig daadkrachtige taakgroep. Herken je dat ook bij je
collega’s? Door de hoop van je collega’s aan te boren, kun je proberen
dat bij te sturen. Om te beginnen kun je de vraag stellen: wat zou je wil-
len bereiken met dit project, deze taak? Vraag vervolgens door: als het
lukt, hoe ziet dat er dan uit? Wat is het effect? En waarom is dat de
moeite waard om je voor in te zetten? Door zulke vragen ontwikkelt
iemand een duidelijker beeld van wat wél gewenst is. Je kunt de hoop
ook andersom zoeken. Vraag naar wat iemand belangrijk vindt. En
vraag vervolgens waarom dat belangrijk is voor diegene.

Vervolgens ga je aan de slag met de tweede component van hoop: het
zoeken naar manieren waarop je je doel zou kunnen bereiken. Vaak
zijn we geneigd om genoegen te nemen met het eerste idee dat in ons
opkomt. We willen meer klanten? Laten we een advertentie plaatsen.
We hebben het te druk? Dan moet er iemand aangenomen worden.
Vervolgens zijn we boos of teleurgesteld als dat niet kan, bijvoorbeeld
omdat er geen budget is. Als je meer hoopvol omgaat met zulke vraag-
stukken, draai je het juist om. Voordat je een keuze maakt, zet je eerst
allerlei verschillende opties op een rijtje. Het doel is dan dus niet om de
beste oplossing direct te vinden, maar juist om verschillende ideeén te
verzamelen. Dat betekent ook dat je niet stopt als je een goed idee hebt
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en dat je elk idee mag noemen, zelfs al denk je dat het slechter is dan het
vorige. Jouw idee kan iemand anders weer inspireren om iets te beden-
ken wat misschien wél effectief is.

Hoe doe je dat met je collega? Als je collega weet wat hij wil bereiken,
vraag dan gewoon eens of hij verschillende manieren kan bedenken om
daar te komen. Vraag vooral door en neem de tijd om naar meer ideeén
te kijken dan alleen het eerste. Geduld is een schone zaak en levert
vooral ook meer ideeén op. Probeer diegene zEIf de ideeén te laten be-
denken: dat maakt hem écht hoopvoller. Als diegene weinig ideeén
heeft, dan kun je vragen met welke ideeén anderen zouden komen of
hoe anderen zoiets eerder hebben gedaan. Help diegene om inspiratie te
vinden in plaats van zelf de antwoorden te geven.

Vervolgens kun je iemand helpen kiezen wat hij wil gaan doen. Daar-
bij kun je hem, zoals in hoofdstuk 3 is uitgelegd, helpen met het denken
over en de voorbereiding op obstakels. Onthoud dat het niet alleen gaat
om het vinden van ‘de oplossing’. Het gaat er juist ook om dat iemand
zelf ervaart dat hij meerdere ideeén kan bedenken, obstakels van tevoren
kan overzien en zich daarop kan voorbereiden. Als plan A dan niet lukt,
heeft diegene er ook meer vertrouwen in dat hij een plan B kan beden-
ken of uitproberen. Als jij denkt dat je de beste oplossing hebt gevon-
den, helpt het dus niet heel veel om dat direct te zeggen. Laat iemand
het zelf bedenken.

Hoop kun je ook goed inzetten in je team, bijvoorbeeld bij een verga-
deronderdeel waar een projectplan ontwikkeld wordt. Of je nu met
Scrum, Prince2 of een ander projectmanagementsysteem werkt: hoop
kun je altijd aanboren.

Hoopvol projectplan maken

In elk team wordt zo nu en dan een plan gemaakt om iets nieuws
te doen. Een verandering, een project of de organisatie van een
evenement. De volgende vergaderstappen kunnen helpen om dat
overleg een hoopvollere gebeurtenis te laten zijn:

1 Bepaal gezamenlijk allereerst het doel. Juist als iedereen denkt
dat het doel overduidelijk is, kan het de moeite waard zijn om
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dit eens wat uitgebreider te doen. Vanuit de psychologie weten

we dat mensen vaak geneigd zijn zich te conformeren: ze slui-

ten zich eerder aan bij wat de eerste persoon heeft gezegd dan
dat ze iets nieuws roepen. Daarom is het goed om het doel niet
direct plenair te bespreken.

* Vraag eerst iedereen om zich voor te stellen dat het project
een groot succes is geworden. Laat vervolgens iedereen voor
zichzelf opschrijven hoe dat succes eruitziet. Wat is het resul-
taat? Wat is er bereikt? Wanneer noem jij het project succes-
vol?

e Vorm groepjes van twee of drie mensen en laat ze hun ant-
woorden vergelijken. Zijn er verschillen en overeenkomsten?
Wat zijn de belangrijkste, beste, meest vernieuwende be-
schrijvingen van succes?

e Laat elk groepje plenair vertellen wat hun drie belangrijkste
ideeén waren. Er hoeft geen discussie plaats te vinden, er is
natuurlijk wel ruimte voor vragen. Let op dat de vragen écht
vragen zijn, en geen verkapte kritiek (‘Denk je écht dat dat
werkt...?’).

¢ Kies één tot drie speerpunten als het doel van het project.
Daar gaat het om en dat willen we ermee bereiken! Als het
goed is, is dat doel waardevol in zichzelf. Als je doel is: de
nieuwe reclamecampagne uitrollen, dan is dat in zichzelf
niet waardevol. Het achterliggende doel is dat wél: klanten
binnenhalen. De manier van besluitvorming kun je samen
bepalen. Misschien hakt de projectleider de knoop door,
misschien stemmen jullie erover. Hoe het besluit ook ge-
nomen wordt, neem de voorgaande stappen serieus zodat
iedereen zich kan vinden in het doel.

2 Met het doel voor ogen is het tijd om na te denken over manie-
ren om dat doel te bereiken. Misschien begon de vergadering
met het doel om een congres te organiseren en ontdekten jullie
dat het achterliggende doel was om jullie kennis te verbreden
en potentiéle klanten te laten zien dat jullie experts zijn — en
daarmee de kans te vergroten dat ze klant worden. Dat doel
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heeft méér mogelijke oplossingen dan het organiseren van een

congres. Laat de al geplande acties voor nu even rusten en ga

eerst eens aan de slag met de volgende stappen.

e Brainwriting: iedereen krijgt een stapel post-its en schrijft zo
veel mogelijk manieren op om het doel te bereiken. Eén idee
per post-it. Doe dat in stilte en individueel. Mensen beden-
ken op die manier diversere en creatievere ideeén.

¢ Deel de post-its met elkaar. ledereen mag doorassociéren op
de post-its en er nieuwe ideeén bij schrijven.

* Maak clusters van de post-its: groepjes van ideeén die bij el-
kaar horen of op elkaar lijken. Afhankelijk van hoeveel tijd je
hebt, kun je de ideeén nog verder uitwerken, kort bespreken
of ze gewoon door iedereen laten lezen.

e Maak samen een top 5 van acties die jullie kunnen helpen
om het doel te bereiken. Welke acties zijn haalbaar én ef-
fectief? Je hoeft nog niet het beste idee te kiezen. Door deze
stappen zijn jullie je allemaal meer bewust van het doel én
van allerlei dingen die jullie kunnen doen om dat doel te
bereiken.

3 Na het samenstellen van een top 5, kun je die acties serieuzer
gaan uitwerken. Daardoor kun je je beter voorbereiden én kie-
zen met welke optie je wilt beginnen.

e Schrijf voor elke actie op wat de mogelijke risico’s en obsta-
kels zijn. Eventueel kun je de kans op het optreden daarvan
schatten.

e Probeer voor alle obstakels te bedenken hoe je ze zou kun-
nen oplossen. Als het obstakel onoplosbaar is, kun je dan
uitwijken naar een plan B?

¢ Kies vervolgens welke acties jullie willen gaan uitvoeren.
Let er bij de uitvoering op dat je bij tegenslag ook terug
kunt naar jullie top 5. Misschien is de tegenslag zo groot
dat jullie besluiten om het toch op een andere manier te
doen.
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Veerkracht

Veerkracht is de vaardigheid om bij tegenslag en stress weer te her-
stellen én erdoor te groeien.

Veerkrachtige medewerkers zijn populair. Vitaliteit en duurzame inzet-
baarheid zijn erg in zwang bij hr-afdelingen, en veerkracht is daarvan
een onderdeel. In veel organisaties wordt terecht geprobeerd om fou-
ten en tegenslagen te vermijden, maar complete perfectie is nooit te
garanderen. Afhankelijk van de sector waarin je werkt, is het maken
van fouten meer of minder erg. In een ziekenhuis of een vliegtuig leidt
een fout doorgaans tot veel ernstigere, acutere gevolgen dan op een
boerderij of bij een gemeentebalie. Maar ook in een ziekenhuis en in
een vliegtuig worden soms fouten gemaakt. Hoe mensen omgaan met
die fouten is dan cruciaal.

Een veerkrachtige organisatie leert van fouten, herstelt de schade,
verbetert het proces en gaat weer verder. Dat vergt wat van de mede-
werkers. Mensen vinden het vaak niet leuk om het gevoel te krijgen
dat ze iets fout hebben gedaan. Veel medewerkers verzwijgen dan ook
(kleine) foutjes. En laten we eerlijk zijn: wie doet dat niet? Wie mailt er
niet terug naar een klant dat hun aanvraag nog verwerkt wordt in
plaats van eerlijk te bekennen dat de aanvraag was vergeten en nu pas
wordt verwerkt? Wie geeft eerlijk toe aan collega’s dat zij de verkeerde
informatie heeft doorgegeven? En wie geeft bij mislukking niet anderen
de schuld? Dat gedrag is heel logisch, als je ervan uitgaat dat fouten
maken iets slechts is. Het is echter niet productief! Fouten blijven name-
lijk langer verborgen en worden daardoor herhaaldelijk gemaakt. De
fout kan ook niet worden hersteld.

Nu is niet elke mislukking iemands ‘schuld’. Soms heb je gewoon
pech, soms ligt het daadwerkelijk aan de ander of aan jou. Of het nu
wel of niet iemands schuld is, veerkrachtige collega’s zijn vaak effectie-
ver. Ze durven de tegenslag onder ogen te zien in plaats van te zeggen
dat het wel meevalt. Een veerkrachtige collega zal er bij tegenslag het
beste van maken. Na afloop wil diegene ook leren hoe ze zo’n situatie
in het vervolg kan voorkomen of hoe ze er beter mee kan omgaan.

Hoe kun je je collega’s tot veerkrachtig gedrag verleiden? Een belang-
rijk ingrediént is de organisatiecultuur: hoe wordt er tegen het maken
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van fouten aangekeken? Kijk eens rond in je organisatie. Hoe reageren
mensen als iemand een fout maakt? Wordt diegene een beetje belache-
lijk gemaakt? Of wordt het verzwegen? Wordt er iemand tot zondebok
gemaakt? Of wordt direct benadrukt dat er niet zoveel aan de hand is
of dat diegene er ook niets aan kon doen? Dat zijn allemaal signalen dat
in jullie organisatie fouten maken misschien niet oké is. Dat kun je niet
van de ene op de andere dag veranderen, maar je kunt in elk geval het
goede voorbeeld geven. Als een directe collega een fout maakt, reageer
dan als volgt:

1 Erken eventuele teleurstelling of irritatie van de ander. Door te zeg-
gen dat er niets aan de hand is, doe je iemand die zich zorgen maakt
tekort. Alsof diegene zich aanstelt.

2 Geef aan dat fouten maken niet leuk en niet handig, maar wel mense-
lijk is. Het gebeurt iedereen weleens. Dat is geen goedpratertje, maar
wel een relativering.

3 Vraag vervolgens wat er nodig is om eventuele schade te herstellen.
Ga niet direct aan de slag, maar maak eerst een opsomming van de
mogelijke acties. Misschien kunnen klanten gebeld worden dat er iets
is misgegaan. Denk na over hoe diegene dat kan doen.

4 Vraag vervolgens ook naar wat diegene heeft geleerd van deze fout.
Niet belerend, maar juist oprecht nieuwsgierig. Vraag ook naar wat
andere collega’s zouden kunnen leren van deze fout. Vraag de collega
of en hoe hij dat kan overbrengen aan de anderen.

5 Kom er later nog eens op terug. Vraag hoe het is afgelopen, of het
gelukt is om de fout te herstellen en of de collega nog meer geleerd

heeft.

Veerkracht kun je niet alleen toepassen op je eigen fouten, maar ook op
tegenslagen in je organisatie. Een verloren klant, een vertraagd project
of een storing: elk bedrijf heeft af en toe tegenslagen. Zoals je in het
hoofdstuk over veerkracht hebt kunnen lezen, kun je daar constructief
mee omgaan. Begin met erkennen dat iets wellicht niet goed gaat. Daar-
bij kun je de metafoor gebruiken van de rookmelder. Eigenlijk is iedere
medewerker een rookmelder. Sommigen zijn erg gevoelig afgesteld,
anderen meten vooral bepaalde rook. Luister naar die signalen en doe
er je voordeel mee! Als iemand twijfels heeft, neem diegene dan serieus.
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Als je dat niét doet, dan is het alsof je de batterijen uit alle rookmelders
haalt. Dan moet je niet verbaasd zijn als er bij de volgende tegenslag
niemand waarschuwt. Dus complimenteer mensen als ze aan de bel
trekken: dat is al moeilijk genoeg!

Iemand serieus nemen betekent trouwens niet dat je bij elke melding
van rook direct de hele stad moet evacueren. Maar als een of meerdere
collega’s zo hun twijfels hebben, vraag ze dan naar hun zorgen. Wat
zijn de mogelijke risico’s? Hoe kunnen we die zien aankomen? Is er iets
wat we nu al kunnen doen? En is het risico zo groot dat we ons plan
moeten aanpassen? Let erop dat dit geen overbezorgde houding stimu-
leert. Juist door een zorg van iemand te erkennen, kan die persoon het
gemakkelijker loslaten. Hij heeft het gesignaleerd en kan de verant-
woordelijkheid aan jou overdragen. Mocht iemand niet gewoon be-
zorgd zijn, maar overbezorgd, ga dan een gesprek aan en stimuleer
zijn zelfredzaamheid: is er iets wat misgaat en heb je dat gezamenlijk
erkend, dan is het tijd om oplossingen te bedenken en tot actie over te
gaan.

Fouten maken mag

Veel mensen zijn op het werk vooral bezig om hun fouten af te
schermen. Daarmee hebben we eigenlijk twee banen: onze echte
baan én de baan om ons beter voor te doen dan we zijn. Dat is
verspilde energie én het zorgt ervoor dat anderen niet van de fou-
ten kunnen leren en daardoor mogelijk in dezelfde valkuilen trap-
pen. Om dat te doorbreken, kun je fouten maken normaliseren of
zelfs aanmoedigen. Deze oefening kun je in elke vergadering toe-
passen als een leerzame ronde. Je geeft er direct het signaal mee
dat fouten maken in jullie organisatiecultuur is toegestaan.

1 Introduceer de oefening goed. Het doel is om eerlijk te kunnen
zijn over gemaakte fouten en daarvan te leren. Fouten komen
voor, hoe jammer ook. Doel van het rondje is niet dat gemaakte
fouten worden goedgepraat (‘Ach joh, zo erg is dat toch niet?’).
Het doel is ook niet dat er een zondebok wordt aangewezen.
Zie het als een gezamenlijke poging om beter te worden in jullie
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werk. lemand die iets fout heeft gedaan, kan anderen helpen
om daarvan te leren en omgekeerd kunnen anderen weer hel-
pen om ervoor te zorgen dat de fout niet vaker voorkomt.

2 leder teamlid vertelt over een fout die hij of zij gemaakt heeft.
Daarbij is het eerlijk als iedereen probeert iets te vertellen wat
hij of zij écht zelf heeft gedaan. Voor de sfeer is het vaak goed
om de formele of informele leider van de groep te laten begin-
nen. Voor elke fout doe je het volgende:
¢ lemand vertelt kort wat hij fout heeft gedaan.

e Diegene vertelt wat hij ervan geleerd heeft.

e Anderen kunnen reageren met wat zijzelf leren van deze si-
tuatie. Wat leren de collega’s van dit verhaal?

¢ Kijk samen hoe iedereen in het vervolg met zo’n situatie kan
omgaan.

3 Als iedereen aan de beurt is geweest, kijk je gezamenlijk terug.
Wat leren jullie van dit rondje? Is je houding ten opzichte van
fouten maken veranderd? Probeer een sfeer te stimuleren waar-
in praten over fouten juist wenselijk is.

Bij deze oefening is het cruciaal dat jullie er met z'n allen achter
staan, inclusief de manager! Als alle collega’s eerlijk hun fouten
delen, maar vervolgens worden bestraft voor die fouten, houdt
iedereen in het vervolg z’'n mond. Probeer dus te stimuleren dat
mensen zich uitspreken over gemaakte fouten, terwijl je ook mag
aangeven dat het jammer is dat er een fout is gemaakt.®?

Zelfvertrouwen

Zelfvertrouwen is jouw geloof in je vermogen om een bepaalde taak
goed uit te voeren.

De vierde eigenschap van psychologisch kapitaal is zelfvertrouwen.
Hebben jij en je collega’s er vertrouwen in dat jullie je werk goed kun-
nen uitvoeren? Zijn de taken die jullie krijgen niet te moeilijk of te een-
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voudig? Krijgen jullie voldoende tijd en middelen om nieuwe taken on-
der de knie te krijgen en gebruikelijke werkzaamheden te verrichten?
Een team met weinig zelfvertrouwen heeft soms de neiging om erg te
kijken naar wat het management vindt. Dat is vergelijkbaar met een
team met weinig optimisme. Een collega met weinig zelfvertrouwen
zoekt al snel houvast in protocollen en zal veel bevestiging vragen (doe
ik het wel goed z0?) of juist proberen alles perfect volgens het boekje te
doen.

Collega’s met een gezonde dosis zelfvertrouwen zijn zelfstandiger. Ze
pakken hun eigen werkzaamheden op. Ze benaderen anderen op een
gelijkwaardige manier in plaats van dat ze hen om steun en begeleiding
vragen. Daarbij is het ervaringsniveau wel belangrijk: een junior met
zelfvertrouwen vraagt juist om hulp om te leren van meer ervaren col-
lega’s. Doet de junior dat niet, dan is er misschien sprake van te veel
zelfvertrouwen. Bij zelfvertrouwen gaat het erom dat je er voldoende
vertrouwen in hebt dat je de gestelde taak kunt uitvoeren. Dat betekent
ook dat je gelooft dat je kunt ingrijpen als het anders loopt dan je had
verwacht, bijvoorbeeld door hulp in te schakelen.

Het gaat bij zelfvertrouwen dus om de match tussen wat je kunt en
wat er van je gevraagd wordt. Heb jij op je werk het idee dat je wordt
overvraagd? Of word je juist ondervraagd? Matcht je directe leiding-
gevende jouw niveau met wat ze van je vraagt? En bij je collega’s? En
hoe zit dat met het hoger management? Als je werk almaar wordt ge-
controleerd, kun je het gevoel krijgen dat je er niets van kunt, of dat je
leidinggevende dat in elk geval denkt. Dat is niet goed voor je zelfver-
trouwen. Omgekeerd is overvraagd worden natuurlijk ook stressvol. Je
collega’s en jijzelf kunnen gaan twijfelen aan hoe goed diegene is: dit
wordt wel van me verwacht, maar ik kan er niks van! Blijkbaar ben ik
te dom voor dit werk...

Hoe vergroot je het zelfvertrouwen van je collega’s? Als het om je
ondergeschikten gaat, heb je daar natuurlijk meer invloed op. Je kunt
taken geven op een gepast moeilijkheidsniveau en daarbij ook zo veel of
weinig controleren als nodig is. Het geven van meer zelfstandigheid
verhoogt doorgaans de moeilijkheidsgraad. Als het echter om je colle-
ga’s gaat, heb je vaak minder invloed. Maar ook dan kun je wat doen.

Een eerste manier om iemands zelfvertrouwen te vergroten, kun je
inzetten als een collega je vraagt om hulp. Probeer dan niet alleen het
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antwoord te geven, maar iemand te helpen om zelf het antwoord te
vinden. Dat kun je doen door vragen te stellen zoals: hoe zou je dit kun-
nen oplossen? Welke kennis heb je hiervoor nog nodig? Et cetera. Daar-
mee geef je iemand meer eigenaarschap over zijn probleem. Laat die-
gene zelf nadenken over wat hij al kan en wat hij nog nodig heeft om de
taak te volbrengen. Het antwoord ‘voorzeggen’ werkt op de lange ter-
mijn vaak averechts. Iemand heeft snel een oplossing, maar kan het
gevoel krijgen dat hij het nooit zelf zal kunnen en altijd hulp nodig
heeft.

Een andere belangrijke manier om iemands zelfvertrouwen te vergro-
ten, is iemand bevragen over een lastige of nieuwe taak. Vaak vragen
we alleen naar het resultaat. Wat we soms vergeten, is dat — of het nu
gelukt is of niet — diegene er iets van heeft kunnen leren. Vraag diegene
dan ook naar de leerervaring: wat hielp hem om dit resultaat te berei-
ken? Wat werkte goed? Wat werkte minder goed? Hoe zou hij dat de
volgende keer anders kunnen doen? Heeft hij ook wat aan deze kennis
voor zijn andere projecten en taken? Wat heeft deze poging hem ge-
leerd? Wat kan hij anderen leren met deze ervaring?

Een derde manier om het zelfvertrouwen te vergroten, is de zoge-
noemde sterkekantenbenadering. We zijn vaak geneigd om te kijken
naar wat er misging. Welke fouten zijn er gemaakt? Waar mensen goed
in zijn, zien we vaak over het hoofd. We praten over elkaars talenten
heen: ‘Tedereen zou dat gedaan hebben, toch?” En we blijven geloven
dat we het meeste leren van zwakke kanten, terwijl we meer en meer
ontdekken dat je ook veel leert van wat er goed gaat. Daarom is het
goed om met je collega’s juist ook te praten over elkaars sterke kanten.
Waar liggen de talenten van jouw collega? En waar die van jou? Er zijn
allerlei tests die sterke eigenschappen meten. Een goede gratis variant
vind je via www.psychologischkapitaal.nl. De volgende oefening kan
jou en je collega’s ook helpen om vaker te praten over jullie talenten.

Zie elkaars sterke kanten

De kracht van deze oefening is tweeledig. Ten eerste zien de col-
lega’s de sterke kanten van de besproken persoon beter. Dat ver-
groot de waardering voor en het vertrouwen in die persoon. Ten
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tweede wordt de besproken persoon zelf zich meer bewust van

zijn eigen sterke kanten. Daarbij is het waardevol om aandacht te

schenken aan hoe die sterke kanten in de praktijk naar voren ko-
men. Dat vergroot het zelfvertrouwen. Als je werkt vanuit sterke
kanten, raken werknemers meer bevlogen.®

Spreek af dat je elke vergadering begint met een complimenten-
ronde. ledereen komt aan de beurt en krijgt één compliment van
een willekeurige collega. Een compliment moet aan twee voor-
waarden voldoen:

1 Het moet oprecht en gemeend zijn.

2 Het moet gaan over gedrag — dus niet: ‘Wat een leuke trui’,

maar een compliment voor iets wat iemand gedaan heeft. Bij-
voorbeeld: ‘Ik vind het knap dat je rustig bent gebleven bij die
klant die allemaal lastige vragen had.’
Probeer daarbij te zeggen welke eigenschap bij dat gedrag
hoort. In het voorgaande voorbeeld bijvoorbeeld: geduld. Als je
van de complimentenronde een traditie maakt, dan kun je het
niveau verhogen. Probeer iemand met iets te complimenteren
wat deze week beter ging dan anders. Of geef een compliment
voor iets waar jijzelf nog wat van kunt leren.

Een andere manier om elkaars sterke kanten in beeld te brengen
en daarvan te leren, is het houden van interviews:

1 Laat alle collega’s elkaar in tweetallen interviewen. De cen-
trale opdracht daarbij is: vertel een verhaal over een moment
waarop je écht lekker bezig was met je werk. Je beste werk-
moment, een moment waar je trots op bent of waarvoor je
complimenten hebt gekregen. Wanneer was je goed op dreef?
De ene collega interviewt de ander hierover. Vraag door naar
wat diegene deed, wat haar energie gaf, welke positieve eigen-
schappen diegene inzette et cetera. Na een minuut of vijf wis-
selt het tweetal van rol en wordt de verteller de interviewer en
andersom.
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2 Als alle interviews zijn afgerond, vertelt iedereen kort over het
verhaal van zijn gesprekspartner. Vertel vooral wat jij bewon-
derde aan het gedrag van de ander. Geef een oprecht compli-
ment voor de positieve eigenschappen die je hebt gehoord. An-
dere collega’s kunnen dit bekrachtigen of andere sterke kanten
die ze van die persoon waarderen aandragen.

Kanttekening

Psychologisch kapitaal voor je collega’s en medewerkers is geen won-
dermiddel, geen medicijn voor alles. Soms hoor je dat medewerkers
eerst getraind worden in het beter omgaan met stress en dat de directeur
vervolgens vindt dat de oorzaken van die stress niet meer aangepakt
hoeven te worden. Dat is te simpel geredeneerd. Het vergroten van psy-
chologisch kapitaal van medewerkers heeft zeker voordelen, maar moet
niet gebruikt worden als doekje voor het bloeden. Zie het meer als het
versterken van de mensen. Ze kunnen meer aan én ze kunnen ook beter
aangeven wat er anders moet. Een hoog psychologisch kapitaal helpt
mensen om beter om te gaan met de onvermijdelijke tegenslagen en te
verbeteren wat beter kan.

Samenvatting

e Psychologisch kapitaal vergroten op het werk is een manier om col-
lega’s te laten werken aan positieve groei. Door te versterken wat al
goed gaat, wordt het beste in mensen naar boven gehaald.

® Door kleine aanpassingen in bijvoorbeeld vergaderingen kan onder-
linge waardering worden uitgesproken. Dat vergroot de energie en
motivatie. Daarbij verbetert het de effectiviteit en het welbevinden
van mensen.
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Tot slot

Je bent bijna aan het einde van dit boek. In dit afsluitende hoofdstuk
wil ik je laten nadenken over hoe je met jouw psychologisch kapitaal
verdergaat. Maar allereerst een laatste samenvatting: wat heb ik je in
dit boek willen duidelijk maken?

Ieder mens heeft positieve eigenschappen in zich. Vier centrale eigen-
schappen helpen je om het beste uit jezelf te halen, om te gaan met te-
genslag en stress, voor jezelf en je dierbaren te zorgen en te genieten.
Die eigenschappen zijn optimisme, hoop, veerkracht en zelfvertrouwen.
Optimisme is jouw geloof dat je invloed hebt op je persoonlijke situatie.
Hoop is de overtuiging dat je een voor jou waardevol doel kunt berei-
ken gecombineerd met kennis van manieren om dat doel te bereiken.
Veerkracht houdt in dat je bij tegenslag ook weer terugveert: met de
tegenslag leert omgaan en er liefst zelfs sterker uit komt. Zelfvertrou-
wen is jouw geloof dat je een bepaalde taak goed kunt uitvoeren, ge-
baseerd op je eigen ervaringen en inzicht.

Natuurlijk hebben je genen en je opvoeding invloed op je psycholo-
gisch kapitaal. Op dezelfde manier hebben sommige mensen een goede
basisconditie en andere niet. Maar net als je basisconditie, kun je ook
het startpunt van je psychologisch kapitaal versterken. Door jezelf te
trainen, bijvoorbeeld met de oefeningen uit dit boek, vergroot je je op-
timisme, hoop, veerkracht en zelfvertrouwen. Net als je conditie zijn dit
eigenschappen die je kunt onderhouden. Als je bijvoorbeeld lange tijd
niet je eigen positieve eigenschappen onderhoudt, zakken ze een beetje
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weg. En als er iets flink tegenzit (een ‘mentale blessure’), dan zal het op
peil houden van je psychologisch kapitaal even wat meer moeite kosten.

Door je eigen positieve eigenschappen te herkennen, te versterken en
in te zetten word je een gelukkiger mens. Uit allerlei onderzoeken blijkt
dat een hoger psychologisch kapitaal een positieve invloed heeft op je
stemming, je stressniveau, je effectiviteit en je welbevinden. Vertrouw
dus allereerst op je eigen vermogen om je psychologisch kapitaal te ont-
wikkelen.

Wat neem je mee?

Wat blijft er bij jou hangen na het lezen van dit boek? Misschien herken
je je in het volgende verhaal:

Marloes heeft het op zich prima voor elkaar. Jong gezin, uitdagende
baan als projectleider en een gezellig sociaal leven. Wat ze wel merkt,
is dat ze vaak bezig is met wat er allemaal tegenzit. Na een drukke
werkweek kan ze zich in het weekend alweer zorgen maken over wat
ze maandag op kantoor zal aantreffen. Als een project vertraging op-
loopt, dan voelt ze zich machteloos. Ook thuis heeft ze er soms wei-
nig vertrouwen in dat ze het goed doet: met twee jonge kinderen en
een man die ook veel werkt, is het altijd hollen. En als er eentje ziek
is, schopt dat direct de planning in de war. Vaak werkt ze ’s avonds
door, en daar zijn haar vrienden dan weer de dupe van. Al met al
merkt Marloes dat ze het gevoel heeft dat ze weinig kan doen om
haar situatie te verbeteren.

Tijdens een training psychologisch kapitaal gaat Marloes aan de
slag met haar optimisme, hoop, veerkracht en zelfvertrouwen. Ze be-
gint met werken aan haar optimisme. Ze voelde zich machteloos bij
projecten die uitliepen. Ze beseft echter dat ze vaak in een vroeger
stadium al vermoedt dat er vertraging zal optreden. Tijdens project-
vergaderingen begint ze daarom vragen te stellen over de voortgang.
Ook laat ze medewerkers in overleg met haar hun eigen deadlines
bepalen. Hierdoor voelt ze zich krachtiger. Ze vertelt hun ook dat ze
bij uitloop niet meer degene zal zijn die het probleem last minute op-
lost. Door juist minder te gaan doen en dat ook aan haar collega’s te
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vertellen, krijgt ze weer wat meer invloed op haar agenda. Collega’s
plannen minder snel iets in.

Marloes begint ook hoopvoller te worden dat de drukte van het
gezinsleven wat kan afnemen. Samen met haar man wil ze allereerst
dat het met hun kinderen goed gaat. Ze denken samen na over ver-
schillende obstakels: een ziek kind, schoolvakanties, een project van
Marloes dat uitloopt en een zakenreis van haar man zorgen regel-
matig voor logistieke problemen. In het verleden dacht ze hier liever
niet van tevoren over na. Nu bepalen ze samen wat prioriteit heeft en
hoe ze met die situaties kunnen omgaan. Alternatieven voor de op-
vang zijn er: grootouders en goede vrienden met kinderen die vlakbij
wonen. Als de kinderen daar niet terechtkunnen, zeggen Marloes en
haar man zo nodig hun werk af. Het voelt wel spannend, maar het is
ook fijn dat ze nu beiden weten hoe ze zulke situaties aan willen pak-
ken in plaats van af te wachten tot er een probleem is.

Ook wordt Marloes veerkrachtiger. Als het project toch uitloopt of
als er iets misgaat, blijft ze zichzelf niet voor het hoofd slaan. In plaats
daarvan baalt ze even en zet vervolgens met de teamleden op een rij
hoe ze er alsnog het beste van kunnen maken. In de evaluatie probe-
ren ze samen van deze fouten te leren.

Door al deze stappen groeit ook Marloes’ zelfvertrouwen: waarom
zou ze niet met de drukte en stress kunnen omgaan? Ze beseft dat ze niet
zozeer last had van een allesoverheersende druk, maar vooral van haar
eigen twijfelen. Dat ze geleerd heeft hoe ze rustig kan blijven en het over-
zicht kan bewaren, geeft haar zelfvertrouwen. Dat merkt ze ook in haar
sociale leven: dat hoeft nu niet meer constant te wijken vanwege paniek
op het werk. In plaats daarvan kiest ze vaker voor haar eigen ontspan-
ning en gezellige activiteiten. Ze vertrouwt erop dat ze er altijd het beste
van probeert te maken. Ze kiest er daarom voor om zich niet meer tot
diep in de nacht voor te bereiden uit angst dat er iets zal mislopen.
Kortom: Marloes herkent en gebruikt haar psychologisch kapitaal.

Voor jezelf kun je ook nagaan wat het vergroten van je psychologisch
kapitaal je heeft opgeleverd. Zoek eens iemand op met wie je dit kunt
bespreken. In de volgende oefening vind je allerlei vragen die je kunnen
helpen om een mooi gesprek te beginnen over jouw psychologisch kapi-
taal — en dat van de ander natuurlijk.
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Waarderend interview psychologisch kapitaal

Neem de tijd voor dit interview. Het ‘juiste’ antwoord hoef je niet
te vinden: dat is er namelijk niet. Het gesprek is veel meer een
reflectie op je eigen ontwikkeling. Die ontwikkeling gaat altijd
weer verder, dus ook door dit gesprek te voeren ontwikkel je je
weer.

1 Vertel over een moment waarop jij je echt optimistisch voelde.
Wanneer had jij het gevoel dat je in staat was om de situatie
positief te beinvloeden, terwijl het je misschien verraste of ver-
baasde? Wat deed je toen? Wat hielp je om de situatie aan te
pakken?

2 Vertel over een moment waarop je vol hoop was, omdat je iets
waardevol vond én geloofde dat je dat kon bereiken. Wat
maakte je hoopvol? Wat voor effect had dat hoopvolle gevoel
op jou? En op je omgeving?

3 Vertel over een moment waarop je veerkrachtig was. Bij welke
tegenslag kon jij na enige tijd ook weer opstaan, er het beste
van maken? Wat heb je geleerd van die tegenslag? Wat heeft je
geholpen om weer op te staan?

4 Vertel over een moment waarop je vol vertrouwen was dat je de
taak waar je voor stond met succes zou kunnen afronden. Wat
gaf je vertrouwen? En welke ervaringen waren daarvoor de ba-
sis¢ Hoe hielp dat vertrouwen je om de taak aan te pakken?

De vragen die hierboven staan, kun je toepassen op allerlei con-
texten: werk, gezin, vrienden, sport, hobby’s... Jouw psycholo-
gisch kapitaal zit in jou.

Hoe houd je dit vast?

Het is prachtig als je merkt dat je gegroeid bent. De volgende stap is het
vasthouden van die groei. Daarbij is het goed om te beseffen dat de
groei vasthouden niet zwart-wit is. Stel je eens voor dat je gestopt bent
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met roken. Het liefste blijf je van de sigaretten af. Maar het kan gebeu-
ren dat je uitgaat met oude rokersvrienden en na een paar drankjes toch
een sigaret opsteekt. De dag erna heb je spijt. Ben je dan nog gestopt
of niet? Als je dit ziet als het einde van de stoppoging — heel zwart-wit
dus - is de kans groot dat je er direct nog één opsteekt. Het is immers
toch al mislukt. Als je die ene sigaret ziet als een foutje — een grijstint —
ben je misschien nog meer vastberaden om er nu van af te blijven.

Zo kun je ook kijken naar andere uitdagingen. Kun je wel of niet
met stress omgaan? Daar is geen antwoord op te geven. Je kunt een
beetje met stress omgaan, als het niet te veel tegelijk is en je enigszins
lekker in je vel zit. Een veel interessantere vraag is dan ook: wat helpt
je om met stress om te gaan? Wat heb je meegenomen uit dit boek dat
jou helpt? Op dezelfde manier kun je je afvragen wat je helpt om met
tegenslagen op het werk om te gaan, om te genieten van je dag en om
op een prettige manier het beste uit jezelf te halen. Weet je wat je wilt
vasthouden?

Als je weet wat je wilt vasthouden, kun je ook nadenken over hoe je
dat kunt vasthouden. Leg jezelf geen eis van 100% perfectie op. Dat is
zelden haalbaar. Steek je energie liever in het bedenken en trainen van
effectieve gedragspatronen. Dat zijn eigenlijk aangeleerde gewoontes
die je helpen te doen wat je wilt doen. ‘Nieuw’ gedrag aanleren kost
namelijk moeite, omdat je bewust moet bedenken wat je moet doen.
Een gewoonte kost juist weinig moeite, je doet het omdat het erbij
hoort. Sommige mensen hebben bijvoorbeeld moeite met elke dag hun
tanden poetsen. Voor andere mensen is tandenpoetsen iets vanzelfspre-
kends. Zij hebben er een gewoonte van gemaakt die ze uitvoeren zonder
dat het ze moeite kost.

Ook je eigen psychologisch kapitaal kun je in gewoontes inbouwen
en versterken. Door bij elke tegenslag altijd drie mogelijke oplossingen
te bedenken, zet je jezelf ertoe aan om ook de mogelijkheden te blijven
zien. Maak een puntenlijstje voor zelfvertrouwen dat je altijd even
doorneemt als je aan een nieuw project begint. Vraag je partner of kin-
deren voor het slapen gaan altijd naar wat ze hebben gedaan die dag
wat leuk was of waarvan ze genoten hebben én wat zij daaraan heb-
ben bijgedragen. Dat vergroot het optimisme. Leer jezelf aan om even
een paar minuten te mediteren als je spanning voelt, om jezelf beter te
begrijpen.
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Ik heb zelf ook een paar van zulke gewoontes. Als ik merk dat ik niet
goed weet wat ik moet schrijven, dan doe ik mijn laptop even dicht en
sluit mijn ogen. Ik focus dan op mijn ademhaling en op de vraag: wat
wil degene die dit leest hiermee? Dat geeft me meer zelfvertrouwen. Een
andere gewoonte deel ik juist met collega’s. Als we proberen te bepalen
wat we moeten doen, heb ik mezelf aangeleerd om eerst te zoeken naar
verschillende mogelijkheden — hoop. Als iemand heel snel tot een con-
clusie komt, vraag ik altijd of we al genoeg opties hebben overwogen.
Als er iets misgaat, dan vraag ik mezelf tegenwoordig automatisch af
wat ik kan doen om het ietsje beter te maken. Kan ik iemand om hulp
vragen? Of kan ik het beter accepteren en laten voor wat het is? Dat
versterkt mijn gevoel van invloed — optimisme — en mijn veerkracht.
Samen met mijn vrouw heb ik ook zulke gewoontes. Als de een zich
zorgen maakt, geeft de ander tegenwoordig niet direct de oplossing.
Dat zou het psychologisch kapitaal juist een beetje ondermijnen, omdat
de ander dan het idee krijgt het niet zelf te kunnen. In plaats daarvan
vragen we elkaar wat de ander nodig heeft, of: wat kan je helpen om dit
op te lossen? Daarmee helpen we elkaar om ons eigen psychologisch
kapitaal aan te boren op de momenten dat het nuttig is.

En jij? Hoe houd jij dit vast? De volgende oefening helpt je om nut-
tige gewoontes in te bouwen.

Gewoontes aanleren

Als je jezelf nieuw gedrag wilt aanleren, kun je gebruikmaken van
een berg aan gedragswetenschappelijke kennis.®* Om je op weg
te helpen deze oefening:

1 Bedenk wat je graag wilt veranderen. Kijk dan eerst eens ratio-
neel naar die verandering. Is je wens logisch en nuttig? Is dit iets
wat echt belangrijk voor je is? Misschien vind je dit nog lastig,
maar daar komen we straks op. Vind je het écht de moeite
waard of zijn de kosten eigenlijk te hoog? Kort gezegd: maak
een rationele keuze voor wat je wilt gaan doen, omdat het op
de langere termijn nuttig of goed is. Bedenk ook waarom de
verandering de moeite waard is.
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2 lets doen wat op lange termijn nuttig is, is lastiger als het op
korte termijn vervelend is. Lekker in je vel zitten is een mooi
doel, maar niet mogen snoepen als je vanavond een filmpje op
de bank zit te kijken, is niet zo motiverend. Probeer dus je doel
van vraag 1 te vertalen naar een behapbaar en liefst uitdagend
stapje. Zoek een manier die jij leuk vindt, waar je enthousiast
van wordt. Maak de stap grappig, vrolijk, gezellig, interessant of
waardevol voor jezelf.

3 Totslot: verzin er een gewoonte omheen. Als je elke dag of elke
week die vaste gewoonte hebt, dan is het veel gemakkelijker vol
te houden. Als je eenmaal door de gewenningsfase heen bent,
kan het daarna zelfs een automatisme worden. Ontwerp een
gewoonte die bij jou past. Stel je voor dat je wilt gaan sporten.
Kun je een half uur eerder opstaan voor een rondje hardlopen?
Of vrienden vragen om elke week samen te gaan? De gewoonte
kun je ook versterken met bepaalde spullen. Wil je elke avond
opschrijven wat je die dag hebt geleerd? Leg dan een dagbhoek
naast je kussen. Ik heb een digitaal bestand op mijn bureaublad
waarin ik mezelf na elke training evalueer. Op die manier maak
ik het heel eenvoudig om te reflecteren op een training die ik
heb gegeven en om daar later nog eens over terug te lezen. Ik
merk dat dat me helpt om te leren van mijn eigen ervaring.

Hoe ga je verder?

Vanuit de positieve benadering van psychologisch kapitaal willen we
natuurlijk verder kijken dan ‘vasthouden wat er is’. Zoals de groei-
mindset aantoont: je kunt altijd blijven ontwikkelen. Dit boek lezen is
niet het eindstation. Zo werkt ons brein soms wel. Als we iets afmaken,
geeft dat een bepaalde kick, een goed gevoel. Als je de laatste pagina
van dit boek omslaat, heb je al snel een gevoel van: goed gedaan! Daar
is niks mis mee, maar het is niet per se een garantie voor blijvende ver-
andering of continue groei. Hoe zorg je dat je je blijft ontwikkelen?
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Practice what you preach

‘Practice what you preach’ is misschien wel mijn favoriete uitdrukking.
Veel mensen kennen de betekenis van doen waar je voor staat, van
trouw zijn aan wat jij belangrijk vindt. Wat ik n6g mooier vind, is dat
‘practice’ ook oefenen betekent. Je kunt niet altijd doen wat je belang-
rijk vindt. Zie het juist als een oefening om zo goed als het gaat te doen
wat je belangrijk vindt. Daar leer je van! Daarbij komt dat we vaak wel
goed weten hoe het moet. Dat vertellen we dan ook aan onze vrienden
en familie (preach). Als we onze adviezen zelf gaan toepassen (practice),
dan helpen we onszelf vooruit.

Doen is daarbij een sleutelwoord. Lezen over psychologisch kapitaal
is natuurlijk goed. Alleen verander je nog niet door alleen te lezen. Praat
erover met mensen. Doe een oefening in optimisme. Probeer de oefe-
ning ‘Bouwen aan hoop’ eens uit (verspreid over hoofdstuk 3). Ontwik-
kel de nieuwe gewoonte om bij tegenslag even naar jezelf te luisteren
en te bedenken wat je nodig hebt. Vraag eens aan een collega waar hjj
zijn zelfvertrouwen op baseert. Geef jezelf de ruimte om te blijven
groeien! Misschien kun je zelfs een trainingsschema voor jezelf opstel-
len. Doe elke week één oefening en blik er aan het eind van de week op
terug. Koop een boekje om je ervaringen in op te schrijven. Wat leer je
hiervan? Wat neem je mee? Hoe kun je de week erna een volgende stap
maken?

Tegelijkertijd gaat het er niet om dat je altijd maar beter moet. Die
eeuwige drang naar nog beter, n6g gelukkiger, ndg beter omgaan met
tegenslag betekent dat je constant mentaal aan het vergelijken bent.
Met je collega’s, vrienden én met jezelf een half jaar geleden. Of met
hoe goed je nu zou moeten zijn, je ideale toekomstbeeld dus. Dat verge-
lijken remt vaak juist je ontwikkeling. Je legt jezelf een bepaalde druk
op die vooral zorgt voor angst en tegenzin. Kijk eens of het lukt om niet
te moeten maar te willen. Het is leuk om te groeien en te ontwikkelen
én het is prima om ook af en toe lekker achterover te hangen! Het is
natuurlijk ook leuk als iets lukt, als je wint of als je een goed resultaat
behaalt. Super! Gefeliciteerd! Vier je successen! Maar stel het niet als eis
aan jezelf om gelukkig te zijn. Als het niet lukt, wees dan trots dat je het
hebt geprobeerd. Bedenk wat je ervan kunt leren. En maak de weg er-
naartoe ook iets om van te genieten.
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Als je verder wilt gaan en inspiratie zoekt, is er gelukkig nog veel
meer te doen en te lezen. In het boek zijn je misschien al de noten opge-
vallen: ze bevatten allerlei leestips. Ga voor jezelf eens na waar je je
verder in zou willen ontwikkelen. Wat zou je graag willen bereiken als
het lukt? Bedenk wat je kunt doen om daarmee te oefenen. En ga eens
op zoek naar goede boeken, TED-talks, trainingen en andere inspiratie
om daar meer over te weten te komen.

De eerstvolgende stap zetten

Daarmee komt dit boek ten einde en ligt de bal bjj jou. Eigenlijk lag die
bal daar al de hele tijd. De vraag is: wat wil je ermee doen? Ik wens je
een mooie eerstvolgende stap toe! Bedenk waarom je die stap wilt zet-
ten. Bedenk wat je precies gaat doen. Als je merkt dat je opziet tegen die
eerste stap, dan is de stap vaak te groot. Als je opziet tegen sporten, dan
verwacht je waarschijnlijk alweer van alles van jezelf: minimaal een half
uur lopen, het sporten nog leuk vinden ook. Of je ziet al heel veel kleine
stapjes die je naar die doelen leiden: je kast doorspitten om je sportkleren
te zoeken, kijken of ze nog passen, bedenken welke sport je wilt gaan
doen, op zoek gaan naar sportscholen in de buurt, je aanmelden voor
een proefles, een oppas regelen voor je kinderen, er daadwerkelijk naar-
toe gaan... Eigenlijk zijn er heel veel kleine stapjes nodig voordat een
verandering een feit is. En eigenlijk is de verandering nooit klaar, dus je
blijft altijd kleine stapjes zetten.

De laatste vraag die ik je daarom wil stellen is deze: wat wordt jouw
allereerste stapje? Als dat een stapje is dat je direct kunt zetten, zonder
al te veel tegenzin, dan heb je een goede te pakken. Bedenk de eerste
stap en zet 'm op!
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Noten

! Dit is geen wetenschappelijk onderbouwde test. Wel biedt hij je mo-

gelijk interessante inzichten in jezelf. Wil je je eigen psychologisch ka-
pitaal onderzoeken, dan kan dat ook met de officiéle (betaalde) test. Je
kunt daarvoor terecht bij Mindgarden: www.mindgarden.com/136-
psychological-capital-questionnaire.

2 In dit artikel van Harvard Business Review lees je meer over werken
vanuit sterke kanten in plaats van zwaktes: Roberts, L.M., Spreitzer,
G., Dutton, J.E., Quinn, R.E., Heaphy, E., & Barker, B. (2005, January).
How to play to your strengths. Harvard Business Review. Geraad-
pleegd op https://hbr.org/2005/01/how-to-play-to-your-strengths.

3 Fjodor Dostojevski, Winter notes on summer impressions, Vremya,

1863.
* Fred Luthans en zijn collega’s hebben hun onderzoek samengevat in:
Luthans, F., Youssef-Morgan, C.M., & Avolio, B. (2015). Psychological
capital and beyond. New York: Oxford University Press.

5 Op de website van Mind Garden vind je de officiéle, betaalde vragen-
lijst voor Psychologisch Kapitaal. Daarbij krijg je ook direct beschikking
over de Nederlandstalige zelfrapportage vragenlijst. Zie www.mindgarden.
com/136-psychological-capital-questionnaire#horizontal Tab4.

¢ Seligman, M.E.P. (2006). Learned optimism: How to change your
mind and your life. New York: Vintage Books.

7 Snyder, C.R. (1994). The psychology of hope: You can get there

from here. New York: Free Press.
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8 Een boek waarin de theorie van Snyder goed wordt uitgelegd en dat

lekker wegleest, is: Lopez, S.]J. (2014). Making hope happen: Create the
future you want for yourself and others. New York: Simon & Schuster.
* De theorie van veerkracht is onder andere gebaseerd op het werk met
kinderen van Ann Masten: Masten, A.S. (2014). Ordinary magic: Resi-
lience in development. New York: Guilford Publications.

10 Zelfvertrouwen is door sociaal-psycholoog Albert Bandura beschreven
in: Bandura, A. (1977). Self-efficacy: Toward a unifying theory of behavi-
oral change. Psychological Review, 84, 2, 191-215.

1 Op 16 mei 2017 is gezocht in de database PsycInfo op de volgende
zoekterm: “Psychological Capital” OR “psycap”. Prachtig getal: er ble-
ken precies 1600 publicaties te voldoen aan deze zoekterm. Met dank
aan Inge Hulshof.

2. Met Marieke Jacobs, Jules Reijnen en Herman Steensma heb ik ge-
werkt aan een onderzoek naar een training Psychologisch kapitaal. Ma-
rieke en ik schreven daarover een artikel in het Tijdschrift Positieve
Psychologie: Jacobs, M., & Steeneveld, M. (2016). Ontwikkel hoop,
verminder stress: train je team in hoop en psychologisch kapitaal. Tijd-
schrift Positieve Psychologie, jaargang 2, 3, 56-60.

13 Zie voor een grote verzameling aan overzichten het boek van Luthans
en collega’s (noot 4).

4 Optimist. (z.j.). Dikke Van Dale online. Geraadpleegd op https:/
www.vandale.nl.

15 Seligman, M.E.P. (1972). “Learned helplessness”. Annual Review of
Medicine. 23 (1): 407-412.

16 Armor, D.A., Massey, C., & Sackett, A.M. (2008). Prescribed opti-
mism: Is it right to be wrong about the future? Psychological Science,
19, 329-331.

7 Avolio, B.]., & Luthans, F. (2006). The high impact leader: Authen-
tic, resilient leadership that gets results and sustains growth. New York:
McGraw-Hill.

% Jensen, S.M., & Luthans, F. (2006). Entrepreneurs as authentic lea-
ders: Impact on employees’ attitudes. Leadership ¢& Organization Deve-
lopment Journal, 27(8), 646-666.

¥ Luthans, F., Norman, S., & Hughes, L. (2006). Authentic leader-
ship: A new approach for a new time. In R.J. Burke & C.L. Cooper
(Eds.), Inspiring leaders (pp. 84-104). Londen: Routledge.
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20 Walumbwa, F., Peterson, S.]., Avolio, B.]., & Hartnell, C.A. (2010).
An investigation of the relationships among leader and follower psy-
chological capital, service climate and job performance. Personnel Psy-
chology, 63(4), 937-963.

2 Solberg Nes, L., & Segerstrom, S.C. (2006). Dispositional optimism
and coping: A meta-analytic review. Personality and Social Psychology
Review, 10, 235-251.

22 Segerstrom, S.C., Taylor, S.E., Kemeny, M.E., & Fahey, J.L. (1998). Op-
timism is associated with mood, coping, and immune change in response
to stress. Journal of Personality and Social Psychology, 74, 1646-1655.
2 Seligman, M.E.P., Steen, T.A., Park, N., & Peterson, C. (2005). Po-
sitive psychology progress: Empirical validation of interventions. Amze-
rican Psychologist, 60, 410-421.

24 Grant, A.M., & Schwartz, B. 2011. Too much of a good thing: The
challenge and opportunity of the inverted-U. Perspectives on Psycholo-
gical Science, 6, 61-76.

% De onderzoeker van deze studie heeft het onderzoek en de groei-
mindset beschreven in een populair-wetenschappelijke blog. Die kun je
vinden op www.scientificamerican.com/article/the-secret-to-raising-
smart-kids1/.

26 Dweck, C. (2017). Mindset: Changing the way you think to fulfill
your potential. Londen: Little Brown UK.

27 Van Dale, online geraadpleegd op 10 juli 2017 via www.vandale.nl.
28 Snyder, C.R. (1994). The psychology of hope: You can get there
from here. New York: Free Press.

2% Het is onduidelijk of Edison dit echt gezegd heeft, hoewel het inter-
net vol zit met mooie ‘memes’ met deze zin. Wikiquote geeft de volgende
bronvermelding aan: [J.L.] Elkhorne (1967). Edison — The Fabulous
Drone, in 73 Vol. xrv1, 3, p. 52.

30 Horton, T.V., & Wallander, J.L. (2001). Hope and social support as
resilience factors against psychological distress of mothers who care for
children with chronic physical conditions. Rebabil Psychol, 46, 382-399.
31 Snyder, C.R., Shorey, H., Cheavens, J., Pulvers, K.M., Adams, V.H.,
& Wiklund, C. (2002). Hope and academic success in college. Journal
of Educational Psychology, 94, 820-826.

32 Zie het boek Psychological capital and beyond van Fred Luthans en
collega’s, noot 4.
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33 Polivy, J., & Herman, P.C. (2002). Causes of eating disorders. An-
nual Review of Psychology, 53, 187-213.

3% Fredrickson, B.L. (2009). Positivity: Groundbreaking Research to Re-
lease Your Inner Optimist and Thrive. Londen: Oneworld Publications.
35 Het Nederlandstalige boek Veerkracht van Michael Portzky biedt een
mooi overzicht van veerkracht (vooral in de klinische sector): Portzky,
M. (2015). Veerkracht: Onze natuurlijke weerstand tegen een leven vol
stress. Tielt: Witsand Uitgevers.

3¢ Friedrich Nietzsche schreef al: ‘Alles wat me niet ombrengt, maakt me
sterker.” (in Nietzsche, F. (1889). Gotzen-Dammerung, oder, Wie man
mit dem Hammer philosophiert. Neumann, Leipzig. Die tekst is door Kel-
ly Clarkson in haar nummer Stronger (What doesn’t kill you) gebruikt.
37 Wil je alles weten over hoe stress werkt in je lichaam? Lees dan het
wetenschappelijke maar erg leuk geschreven boek Why zebra’s don’t
get ulcers van Robert Sapolsky. De uitspraak dat zebra’s geen maag-
zweren krijgen, gebruikte hij al jaren in colleges. Toen hij het als boek-
titel wilde gebruiken, vond hij dat hij moest uitzoeken of het echt waar
was. Na verschillende dierentuinen te hebben gebeld met de vraag of
zebra’s écht geen maagzweren krijgen, concludeerde hij dat het klopte.
Sapolsky was opgelucht, want wat zou je anders aan een boektitel heb-
ben als: Why zebra’s get ulcers less frequently than we do, and for some
fairly different reasons, although it’s complicated? Sapolsky, R.M. (1994).
Why zebras don’t get ulcers: A guide to stress, stress related diseases, and
coping. New York: W.H. Freeman.

3% De originele Latijnse uitdrukking, ‘Mens sana in corpore sano’, komt
van de Romeinse dichter Juvenalis.

3% Sterke kanten zijn er in allerlei soorten en maten. Als je met je eigen
sterke kanten aan de slag wilt, kun je werken met de via Character
Strengths. Op www.viacharacter.org vind je een gratis, Nederlandsta-
lige test om je eigen sterke kanten te meten.

%0 De zeven copingstijlen in dit hoofdstuk zijn gebaseerd op de schalen
uit de vragenlijst Utrechtse Coping Lijst (ucL). Bij de uitgever vind je
meer informatie, kijk op www.pearsonclinical.nl/ucl-utrechtse-coping-
lijst.

1 Posttraumatische groei (PTG) is een vrij nieuw concept binnen de psy-
chologie. Het is in elk geval niét zo dat je mensen vooral een trauma
moet bezorgen om er sterker van te worden. Echt nauwkeurige cijfers
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van hoeveel mensen een posttraumatische stressstoornis (PTss) oplopen
na een trauma, en bij hoeveel mensen er sprake is van PTG zijn er niet.
Schattingen lopen uiteen: percentages van 10-30% PTss en tot wel meer
dan 60% PTG worden geregeld genoemd. Dit artikel in The Optimist
beschrijft PTG uitgebreider: Tolve, A. (2013). Het beste wat ons kan
overkomen. The Optimist. Geraadpleegd op: www.theoptimist.nl/het-
beste-wat-ons-kan-overkomen/.

4 Deze oefening verscheen eerder als blog op LinkedIn en op mijn web-
site www.msteeneveld.nl/leesvoer.

4 In de psychologie is het altijd moeilijk om causaliteit te meten: veroor-
zaakt gebrek aan veerkracht de burn-out of hebben mensen minder veer-
kracht als ze bijna in een burn-out komen? Die vraag is nauwelijks te
beantwoorden. Om dat te onderzoeken zou je eigenlijk heel veel mensen
met hoge en lage veerkracht lange tijd veel stress moet geven en vervol-
gens kijken hoeveel mensen een burn-out krijgen. Er zijn wel signalen dat
lage veerkracht zorgt voor een verhoogd risico op burn-out. Duidelijk is
in elk geval dat het versterken van je veerkracht zeker geen kwaad kan.
# Het Nederlandstalige boek Veerkracht van Michael Portzky, zie
noot 35.

# Brandsma, R. (2012). Mindfulness trainingsboek: Het achtweekse
programma, stap voor stap. Tielt: Lannoo Campus.

% Bandura, A. (1995). Self-efficacy in changing societies. Cambridge,
New York: Cambridge University Press.

47 Net boven de grens gaan zitten van wat je kunt, is een strategie die
uit de ontwikkelingspsychologie komt. De Rus Lev Vygotski ontwik-
kelde de theorie over de zone van naaste ontwikkeling (zone of proxi-
mal development), die stelt dat je steeds een volgend stapje kunt leren.
Vygotsky, L.S. (1978). Mind in society: The development of higher psy-
chological processes. Cambridge, MA: Harvard University Press.

* Een interessante TED-talk over zulke momenten hield Amy Cuddy:
Fake it till you make it. Zie: https://https://lyoutu.be/RVmMeMcGcOY.

4 Bandura, A., & Locke, E. (2003). Negative self-efficacy and goal effects
revisited. Journal of Applied Psychology, 88, 87-99.

50 Over oprecht zijn en zelfvertrouwen heeft Brené Brown een mooi
boek geschreven: De moed van imperfectie. Ze beschrijft hierin hoe
sterk het juist is als je ook kwetsbaar durft te zijn. Brown, B. (2013). De
moed van imperfectie. Amsterdam: Lev.
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s Als je hulp wilt zoeken, dan kun je ook eens kijken op www.zelf-
hulpwijzer.nl of op deze pagina van de Rijksoverheid: https://www.
rijksoverheid.nl/onderwerpen/geestelijke-gezondheidszorg/vraag-en-
antwoord/waar-vind-ik-hulp-bij-psychische-problemen.

2 Een mooi en leesbaar boek over deze theorie van geluk is van oud-
Harvarddocent Tal Ben-Shahar: Ben-Shahar, T. (2007). Happier: Learn
the secrets to daily joy and lasting fulfillment. New York: McGraw-Hill.
53 Het boek Mooi werk van Marc van Vuuren en Luc Dorenbosch is
een heel praktisch boek, dat je helpt zelf aan de slag te gaan met job-
crafting. Vuuren, M. van, & Dorenbosch, L. (2011). Mooi werk: Naar
een betere baan zonder weg te gaan. Amsterdam: Uitgeverij Boom.

% Dit is het zogenoemde Serenity Prayer. Op Wikipedia lees je meer
over de oorsprong hiervan: https://en.wikipedia.org/wiki/Serenity_Prayer.
5 Ministerie van Onderwijs, Cultuur en Wetenschap, Wekelijkse ar-
beidsduur van werkzame vrouwen en mannen. Gebaseerd op CBs (en-
quéte beroepsbevolking). Geraadpleegd op: https://www.ocwincijfers.nl/
emancipatie/inhoud/vrouwen-participatie/arbeidsduur.

56 Zie het boek van Fred Luthans en collega’s, Psychological capital and
beyond (noot 4).

7 Een interessant boek over motivatie is Why motivating people doesn’t
work... and what does van Susan Fowler. Fowler, S. (2014). Why moti-
vating people doesn’t work... and what does: The new science of leading,
energizing, and engaging. San Francisco: Berrett-Koehler Publishers.

58 Ja, beloofd is beloofd. Dus als je me mailt, dan krijg je de oefeningen
vanzelf terug. Mijn e-mailadres is info@msteeneveld.nl. Laat even we-
ten dat je mailt over deze drie oefeningen.

3% Wil je echt alles weten van de moderne theorieén over motivatie, dan
kun je daarover meer vinden in het werk van Deci & Ryan. Bezoek hun
website: www.selfdeterminationtheory.org.

60 Tk probeer het dus ook anders aan te pakken. Een boek is alleen een
lastig medium om motivatie niet mee op te dringen, maar te laten ont-
staan. Het wordt al snel een monoloog. Wat hopelijk voor dit boek
pleit, is dat je al gemotiveerd bent — anders was je dit boek waarschijn-
lijk niet gaan lezen. Als je collega’s al gemotiveerd zijn, kun je jezelf
laten uitnodigen om adviezen te geven. Daarnaast kun je in dit boek
allerlei oefeningen doen. In die oefeningen ga je op zoek naar jouw mo-
tivatie en jouw vorm. Hopelijk motiveert dat je ook.
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61 Covey is vooral bekend van zijn boek The 7 habits of highly effective
people. In 2012 is hij overleden. Je vindt meer over zijn werk en zijn
boeken op https://www.stephencovey.com.

62 Als je geinteresseerd bent in een organisatiecultuur waarin fouten
maken en bespreken een inherent onderdeel van de organisatie is, dan
is het volgende boek de moeite waard: Kegan, R., & Laskow Lahey, L.
(2016). An Everyone Culture: Becoming a deliberately developmental
organization. Cambridge, MA: Harvard Business School Publishing.

63 Zie bijvoorbeeld dit onderzoek van Marianne van Woerkom en haar
collega’s: Woerkom, M. van, Oerlemans, W., & Bakker, A.B. (2016).
Strengths use and work engagement: A weekly diary study. European
Journal of Work and Organizational Psychology, 25(3), 384-397.

4 Wil je meer weten over gedragsverandering? Het boek Switch van de
broers Chip en Dan Heath is een goed begin. Heath, C., & Heath, D.
(2011). Switch: How to change things when change is hard. Waterville,
ME: Thorndike Press.
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