Waarom organisatie-interventies wél werken — maar vaak niet zoals if

jedenkt
Van Wilmar Schaufeli

Als ik met HR-professionals spreek over burn-out en duurzame inzetbaarheid, hoor ik vaak
hetzelfde: “We doen al zoveel, maar het effect blijft beperkt.”

Dat herken ik. En eerlijk gezegd: de wetenschap beaamt het deels ook. Maar — en datis de
belangrijke nuance — ze laat 66k zien wat wél werkt.

Onlangs verscheen een indrukwekkende overzichtsstudie waarin maar liefst 957
interventiestudies zijn samengebracht. Het gaat dus niet om één experiment, maar om het
totaalbeeld van twintig jaar onderzoek. En dat beeld is genuanceerd, en ook hoopgevend.

Laat ik je meenemen in wat we hier als HR-professionals concreet van kunnen leren.

Eerst het belangrijkste inzicht: de organisatie doet ertoe

De kernboodschap van de studie is helder: Organisatiegerichte interventies kunnen
daadwerkelijk leiden tot betere werkomstandigheden en gezondere medewerkers.

Dat klinkt misschien vanzelfsprekend, maar dat is het niet. Jarenlang lag de nadruk namelijk
vooral op individuele interventies: coaching, mindfulness, training. Nuttig, maar vaak slechts
symptoombestrijding.

De echte winst zit volgens dit onderzoek in het aanpassen van het werk zelf:
+ Hoehetwerkis georganiseerd
+ Hoeveel invloed mensen hebben
+ Hoeteams samenwerken
+ Hoeleiding wordt gegeven

Of in JD-R termen: je verandert ook de job demands (taakeisen) en job resources
(energiebronnen), in plaats van alleen het individu.

Wat werkt het best? Vier krachtige knoppen

De studie laat zien dat niet alle interventies even effectief zijn. Maar dat er ook typen
interventies zijn die wél zin hebben. Deze vier typen interventies springen eruit.

1. Geef medewerkersinvloed (de krachtigste interventie)

Met name die interventies zijn effectief die medewerkers meer invloed geven op:
+  Hunwerk
+ Hunplanning
+ Hun maniervan werken

Denk aan:
+ Zelfroosteren
« Meerautonomie in taakuitvoering
« Participatie in besluitvorming




Dit raakt direct aan een fundamentele psychologische behoefte — controle. En dat vertaalt zich if
in minder stress en meer energie.

Praktische tip:
Laat teams zelf meedenken over oplossingen voor werkdruk. Niet achteraf, maar vanaf het
begin.

2. Verander werktijdenslim

Aanpassingen in werktijden — vooral meer flexibiliteit — hebben sterke effecten, vooral op
werk-privé balans. Dat lijkt simpel, maar het is vaak een onderschatte hefboom.

Praktische tip:
Experimenteer met:
+ Flexibeleroosters
+ Minder weekenddiensten
+ Invloed op werktijden
+ Eenoptimale thuiswerk-routine

En meetdaarnaniet alleen tevredenheid, maar ook energie, stress en herstel.
3. Verbeter de sociale en organisatorische omgeving

Consistente, positieve effecten worden met name gevonden bijinterventies die zich richten op:
+ Beteresamenwerking
+ Meersociale steun
+ Beterecommunicatie

Denk bijvoorbeeld aan:
+ Regelmatige teamdialogen
« Intervisie en peer support
+ Verbeteren van de feedbackcultuur

Praktische tip:
Organiseer geen “training”, maar een teamproces waarin mensen samen knelpunten
analyseren én oplossen. En blijf dat doen.

4. Pas het werkproces zelf aan

Bijvoorbeeld:
+ Eenandere manier van werken organiseren
+  Werkprocessen slimmer inrichten

« Bureaucratie verminderen

Deze interventies hebben aantoonbare effecten op stress, burn-out en tevredenheid.

Praktische tip:
Kijk kritisch naar processen: Waar gaat energie verloren door inefficiéntie?




Wat werkt minder goed (of onzeker)? if

Minstens zo interessant: wat werkt niet overtuigend volgens deze studie?

Leiderschapstraining
Opvallend genoeg is het bewijs hiervoor tegenstrijdig. Leiders leren er vaak van, maar
medewerkers merken dat niet altijd.

Mijn interpretatie

Gedrag verandert niet door training alleen, maar door context en systemen. Als je toch met
leiderschap aan de slag wil, zorg dan dat er na de interventie structureel aandacht blijft voor het
toepassen van het geleerde in de praktijk en het reflecteren erop.

Stress-interventies

Ook hier: gemengde resultaten. Dat komt waarschijnlijk doordat:
« Stress een complexverschijnsel is
+ Interventies vaak oppervlakkig zijn

Belangrijkinzicht: dichtbijwerkt beter dan ver weg
Een van de meest waardevolle inzichten uit de studie vind ik dat Interventies beter werken op
‘dichtbij’ uitkomsten (proximaal) dan op ‘ver weg’ uitkomsten (distaal).

Concreet:
+ Hetisrelatief makkelijk om werkomstandigheden te verbeteren
+ Maar moeilijker om daarmee direct burn-out of verzuim te verlagen

Toch is er ook goed nieuws: Via die verbeterde werkomstandigheden daalt burn-out
uiteindelijk wel.

Dat past perfect bij het JD-R model:
+ Eerstdeenergiebronnen verbeteren
+ Daarnavolgt mentale energie en gezondheid

Waarom veel interventies mislukken

Misschien wel het belangrijkste deel van de studie gaat niet over wat werkt, maar over waarom
het vaak niet werkt.

Succes hangt sterk af van:
+ Goede probleemanalyse
« Betrokkenheid van medewerkers
+ Steunvan management
« Consistente uitvoering

En...van de context, die alles kan ondermijnen:
+ Reorganisaties
+ Personeelstekorten
+ Wisselingenin leiderschap

Mijn stelling
Veel interventies falen niet door slechte ideeén, maar door slechte implementatie.




Wat kun je hier morgen mee doen? if

Laat ik het concreet maken. Als HR-professional kun je vijf dingen doen die wél werken:
1. Beginbij het werk, niet bij het individu

Stop met het aanbieden van trainingen alleen, maar kijk ook naar de werkcontext:
«  Werkdruk
+ Rolconflicten
« Autonomie

2. Werk participatief

Betrek medewerkers actief bij:
« Dediagnose
+ Hetontwerpvandeinterventie
« Deuitvoering van de interventie
+ Deevaluatievandeinterventie

3. Kiesvoorkleine, zichtbare veranderingen

Grote programma’s mislukken vaak. Kies daarom voor kleine verbeteringen, die geven sneller
resultaat en vergroten het draagvlak.

4. Combineerinterventies
De studie laat zien dat combinaties (organisatie + individu) van interventies vaak beter werken.
5. Meetslim (en geduldig)
Verwacht geen directe daling in verzuim. Meet eerst:
+ Mentaleenergie
+ Betrokkenheid
+  Werkbeleving
Enverdiep je ook in de mogelijke kernoorzaken van verminderde energie en gezondheid.
Tot slot: het echte werk zit in de organisatie

Als ik deze studie samenvat in één zin:

Duurzame inzetbaarheid bereik je niet door mensen sterker te maken, maar door het werk
beter te maken.

Dat klinkt logisch, maar vraagt in de praktijk om een andere manier van denken:
+ Minder “programma’s”
» Meer structurele veranderingen
+ Minder top-down

o Meer samen met medewerkers

En ja, datisingewikkelder. Maar het is ook de enige weg die echt werkt.




