


DE KWALITEIT VAN KENNIS:
HOE WERK-GERELATEERDE
STRESS KAN WORDEN VOORKOMEN

Hans Strikwerda

MENSEN

Verzuim als gevolg van stress en burn-out is een ernstig probleem, zowel voor de getroffen
werknemer als voor de werkgever, die geconfronteerd wordt met verzuimkosten. De tot nu
toe geformuleerde aanbevelingen om met werk-gerelateerde stress om te gaan, nemen niet
de oorzaken daarvan weg. In dit artikel worden drie interventieniveaus behandeld, gericht

om in dit tekort te voorzien.

In de economie, zowel in de theorie als in de praktijk,
wordt erkend dat kennis (human capital, cognitive ca-
pital) de belangrijkste productiefactor is in termen
van bijdrage aan economische groei, innovatie, le-
rend vermogen en om maatschappelijke vraagstukken
op te lossen (Langlois, 2000; OECD, 2013; Schneider,
1999; Van Ark e.a., 2009; Van Ark & Jager, 2010; Van
Ark e.a., 2008). De groei van het menselijk kapitaal
verklaart ongeveer de helft van de economische groei
tussen 2002 en 2014 (Parlevliet e.a., 2016).

Kenniswerk is dus van groot economisch belang.
Kenniswerk biedt bovendien in principe meerdere
aantrekkelijke aspecten, zeker wanneer het gaat om
iemand met een hogere opleiding: zelfstandiger wer-
ken, meer discretionaire bevoegdheid, de ruimte om
initiatieven te nemen, de mogelijkheid het werk naar
eigen inzicht te organiseren, de voldoening die het
geeft om nieuwe oplossingen te bedenken voor ande-
ren, de waardering die men krijgt voor getoonde vak-
kennis en aangedragen oplossingen voor vraagstuk-
ken, de persoonlijke en professionele ontwikkeling in
en door het werk, de ontwikkeling als participerend
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burger in de samenleving, en tot slot uiteraard de faire
en stimulerende financiéle beloning.

Tegelijk duiden twee verschijnselen op problemen
met betrekking tot kenniswerk. Ten eerste: internati-
onaal nemen stress, burn-out en andere klachten in
relatie tot kenniswerk toe. Ten tweede: de productivi-
teitsgroei stagneert wereldwijd (Gordon, 2013; Grabs-
kae.a., 2017).

In Nederland is stress de meest voorkomende werk-
gerelateerde ziekte, heeft TNO geconstateerd. Het komt
juist voor bij hoger opgeleiden, en is bijzonder ernstig
- tot en met voortijdig overlijden aan toe. De werkge-
ver heeft de plicht (onder de Arbowet) de oorzaken van
stress in het werk weg te nemen. De tot nog toe in publi-
caties voorgestelde primaire preventies schieten echter
te kort: deze zijn gebaseerd op observatiemethoden uit
de organisatiepsychologie uit de periode van de Tweede
Industriéle Revolutie, niet op inzichten uit het vakge-
bied van organisatieontwerp voor de 21ste eeuw. In dit
artikel wordt daarom een drietal aspecten van leiding
en organisatie behandeld voor het structureel voorko-
men van werk-gerelateerde stress voor kenniswerkers.
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HOE KENNISWERK WORDT ERVAREN

TNO rapporteert dat stress en burn-out tegenwoordig
vaker voorkomen bij hoger opgeleiden. Ook in Dene-
marken gaat kenniswerk samen met een toename van
werk-gerelateerde stress, met als gevolg een hoger
ziekteverzuim en een hoger verloop (Ipsen & Jensen,
2012). Duitse onderzoekers hebben erop gewezen dat
kenniswerk weliswaar minder bureaucratisch is geor-
ganiseerd — minder nadruk op structuur en formele
taken — maar tegelijkertijd te maken heeft met een
meer retorische en culturele vorm van (drukkende)
managementcontrol, die ertoe leidt dat medewerkers
zich onzekerder voelen, een grotere werkdruk ervaren,
zich niet gewaardeerd voelen, en het gevoel hebben te
worden ‘leeggezogen’ door het werk en zich niet per-
soonlijk te kunnen ontwikkelen (Kdrreman e.a., 2002).
In een ander Duits onderzoek werden grote proble-
men geconstateerd in termen van stress onder ICT-
professionals (Kdmpf, 2015).

Dat er mogelijk sprake is van een gecompliceerde
relatie zou kunnen blijken uit een Iers onderzoek. Dit
betrof een bedrijf waar alle regels van een modern, op
kenniswerkers en hun creativiteit gericht HR-beleid
werden toegepast, maar waar de kenniswerkers rond-
uit boos bleken te zijn over dat beleid. Hun ergernis
gold vooral de nadruk die de leiding van het bedrijf
legde op aandeelhouderswaarde. Daardoor voelden
de kenniswerkers zich niet betrokken bij het bedrijf,
hoewel ze desondanks wel voortreffelijk presteerden
omdat ze hun werk leuk vonden en ook de resultaten
ervan zagen (Cushen & Thompson, 2012).

De behoefte bij kenniswerkers aan autonomie en dis-
cretionaire bevoegdheid in het werk botst al snel met
eisen uit de kapitaalmarkt over risicomanagement en
in-control zijn (Langfred & Rockmann, 2016). Gratton
benoemt in haar boek The Shift: The Future of Work is Al-
ready Here verscheidene schaduwzijden van het werk
zoals dit zich ontwikkelt. Het werk raakt steeds meer
gefragmenteerd, aldus Gratton, doordat mensen via
de digitale apparatuur tot wel een paar keer per uur
worden onderbroken in hun werkzaamheden - hetzij
door collega’s met werk-gerelateerde vragen of uit de
privésfeer. Tegelijkertijd ontwikkelen zich vormen
van geisoleerd zijn in het werk en zich buitengesloten
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voelen. Soms heeft men het gevoel dat een doel ont-
breekt in het werk of het leven. De druk op specialisa-
tie leidt steeds vaker tot negatieve effecten als gevolg
van overspecialisatie (Gratton, 2011). Door het om zich
heen grijpende teamwerk — in combinatie met de inzet
van mobiele apparaten en de opkomst van telewerken
-wordt de hedendaagse kenniswerker bovendien dus-
danig in beslag genomen, dat er niet of nauwelijks wat
overblijft van al datgene wat kenniswerk zo bijzonder
zou moeten maken: nauwgezetheid, zelf je werk kun-
nen plannen en organiseren, verbeelding, motivatie,
omgaan met onzekerheid, keuzen kunnen maken, ver-
antwoordelijkheidsgevoel, jezelf kunnen ontwikkelen
en aanpassen (Ehrenberg, 1991, p. 221). Daarbij wordt
de kenniswerker in toenemende mate aangesproken
op ethisch gedrag, integriteit en risicomanagement.
Ziedaar de voedingsbodem voor stress.

DRIE ONDERBELICHTE OORZAKEN
VAN STRESS

Stress is geen nieuw fenomeen. Er wordt al langere
tijd veel geschreven over oorzaken van werk-gerela-
teerde stress en remedies tegen stress, en op meer-
dere niveaus: stijl van leidinggeven, organisatie, het
ontwerp van de taak of functie (job design) (Greenberg
& Baron, 2003, pp. 121-138). Gepubliceerde benaderin-
gen ter reductie en voorkoming van werk-gerelateerde
stress (oorzaken van stress kunnen ook liggen in de
persoonlijkheid en in privéomstandigheden) berus-
ten evenwel nog op de economie en opvattingen over
organisatie en leidinggeven die dateren uit de Tweede
Industri€le Revolutie. In een artikel getiteld ‘Organi-
zation options for preventing work-related stress in
knowledge work’ [Organisatorische opties ter voor-
koming van werk-gerelateerde stress bij kenniswerk],
bijvoorbeeld, gaan de auteurs nog uit van het zowel
verouderde als ook veel te abstracte ‘Star Model’ van
Galbraith (Ipsen & Jensen, 2012). De vragenlijsten die
TNO en ook andere onderzoeksinstellingen hanteren,
zijn eveneens gedateerd, gelet op een aantal verande-
ringen in de economie en de aard van zowel organi-
saties als het kenniswerk. De inzichten die dergelijke
vragenlijsten opleveren zijn daardoor onvolledig. Ook
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werpen de uitkomsten van dergelijk onderzoek te
weinig licht op de mogelijkheden voor primaire inter-
venties waarmee stress goeddeels kan worden voorko-
men, vooral in het moderne kenniswerk.

Hierna zal een drietal van die meer fundamentele
factoren of veranderingen (in economie, organisaties
en kenniswerk) worden behandeld. Daarbij moet wel
worden bedacht dat de oudere oorzaken van stress —
een inhumane wijze van leidinggeven, onduidelijk-
heid in de te realiseren taak, in combinatie met kort-
cyclische monitoring en verantwoording, slechte
planning, information anxiety, etc. — blijven bestaan.
De drie factoren zijn:

- De ethisch-filosofische opvatting over de betekenis
van werk voor de mens

- De toenemende complexiteit in de economie en dus
in organisaties

- Veranderingen in de aard van kenniswerk.

DE ETHISCH-FILOSOFISCHE OPVATTING OVER
DE BETEKENIS VAN WERK

In allerlei publicaties zijn veel operationele interven-
ties te vinden over het voorkomen van werk-gerela-
teerde stress. Deze interventies hangen samen met
onderzoeksmethoden  gebaseerd
op concepten uit het vak organiza-
tional behavior en dateren uit het
tijdperk van de Tweede Industriéle
Revolutie. Door Amerikaanse in-
vloeden op het vakgebied human
resource management berusten deze
interventies op het zogeheten ‘uni-
tarist’ perspectief. Daarin wordt
verondersteld dat alle medewer-
kers zich scharen achter het doel
van de onderneming, en wordt
geen aandacht besteed aan de belangen en doelen van
de werknemers (Huczynski & Buchanan, 2007, p. 677).

Hiermee hangt samen de veranderende opvatting in
de economie over het doel van werk en hoe de werk-
nemer wordt gezien. De aard van dienstverlening dif-
ferentieert steeds meer. Enerzijds is er het moeilijk te
plannen design thinking, anderzijds kunnen de pro-
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VEEL CFO'S EN
CONTROLLERS KIEZEN
VOOR SIMPLISME IN
HUN EIGEN WERK
EN MAKEN HET
WERK DAARMEE
MOEILIJK VOOR DE
KENNISWERKERS

cessen en planning van operationele dienstverlening
steeds nauwkeuriger worden gespecificeerd als gevolg
van de dalende kosten van informatie (digitalisering).
Dat maakt het mogelijk om specifieke taken uit te be-
steden aan werkers op het moment dat de werkgever
deze nodig heeft, waarbij de werker wordt betaald op
basis van wat het werk op dat moment waard is, en
wordt ‘afgeschakeld’ zodra de taak is uitgevoerd en
hij of zij niet meer nodig is. Ziedaar de ‘gig-economy’
(kluseconomie). Hierbij wordt de werknemer gezien
alsiemand die uren te verkopen heeft, en de werkgever
als de partij die uren (of soms minuten) arbeid wil in-
kopen en geen traditionele arbeidsovereenkomst wil
sluiten. Het arbeidscontract wordt hierbij gezien als
een instrument waarmee de risico’s van het onderne-
men worden verdeeld over partijen, om zo het financi-
eel gewin voor de werkgever te maximaliseren (Bolton
& Dewatripont, 2005, p. 67). Hieraan is gerelateerd
dat de CEO’s van succesvolle high-tech-bedrijven in
een aantal gevallen een narcistische persoonlijkheid
hebben. Dat is weliswaar goed voor innovatie, onder-
nemerschap en vernieuwing, maar het is ook bekend
dat narcistische bestuurders-ondernemers de neiging
hebben instrumenteel om te gaan met werknemers,
voor hun eigen doelen (Maccoby, 2007).

Deze utilitaire opvatting van arbeid staat in schril
contrast met de ethisch-huma-
nitaire opvatting, geformuleerd
door de filosoof Immanuel Kant
(1724-1804), dat de mens nooit in-
strument tot enig doel is, ook niet
tot winst of economische groei;
de mens is steeds doel in zichzelf.
Dat geldt ook de mens die werkt
voor een inkomen. De consequen-
tie daarvan is dat, in termen van
Hannah Arendt, de mens niet al-
leen arbeidt om in leven te blijven,
maar vooral ook werkt om zich als mens te ontwik-
kelen, te realiseren: als individu, als professional, in
de privésfeer, in het verenigingsleven en als burger.
Ook in het werk moet de waardigheid van de mens
worden erkend, niet alleen door waardering te tonen,
maar ook door haar of hem in het werk verantwoor-
delijkheid te laten dragen en discretionaire ruimte te
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bieden om initiatieven te nemen. De mens moet zich
ook kunnen identificeren met het resultaat van haar of
zijn werk (Arendt, 1994; Cremers, 2017; Fraanje, 2016;
Johannes Paulus 1I, 1981). In Nederland was hiervoor
steeds aandacht omdat deze opvatting is geformu-
leerd in de sociale leer van zowel de katholieke als de
protestante kerken, en via de christelijke vakbonden
en de christelijke werkgeversvereniging in de praktijk
werd gebracht. Door de ontzuiling, ontkerkelijking
en het neoliberalisme is deze voor
de samenleving essenti€le waarde
echter uit beeld geraakt. Dat is
jammer, want stress willen voorko-
men door middel van operationele
maatregelen zonder te beseffen
waar het nu uiteindelijk om gaat,
leidt tot een zwakke implementatie
van die maatregelen.

De onderneming die werk-gere-
lateerde stress wil voorkomen, zal
daarom deze fundamentele, ethisch-humanitaire,
waarde moeten opnemen in haar ‘constitutie’. Dus
niet: ‘de mens is ons belangrijkste kapitaal’. Maar: ‘bij
ons is de ontwikkeling van de werknemer tot volledig
mens een absolute waarde’ (en niet een pro tanto-waar-
de). Vervolgens dient dan vanuit die fundamentele
waarde een personeelsbeleid te worden ontwikkeld
waarin investeren in mensen, het opleiden en begelei-
den van medewerkers tot zelfstandig functionerende
professionals, centraal staat. Dit is op zich niet nieuw:
het staat ook centraal in de reeds in 1918 (!) door Fayol
(Fayol, 1918/1999) geformuleerde bestuursdoctrine,
mogelijk onder invloed van de in 1891 gepubliceerde
pauselijke encycliek Rerum Novarum.

Er zijn werkgevers die denken dat het investeren in
mensen (in Nederland lopen de investeringen in human
capital sinds 2000 terug) niet loont omdat mensen ver-
trekken naar de concurrent. Dat is kortzichtig. Regio’s
als Californié en Eindhoven (waar werkgevers in de ja-
ren negentig hebben afgesproken geen gebruik te ma-
ken van het concurrentiebeding) floreren juist zo goed
doordat hun bedrijven de facto onderling (impliciete)
kennis uitwisselen wanneer werknemers in de regio
van baan veranderen. Dat is goed is voor innovatie,
waardoor uiteindelijk alle ondernemingen beter af zijn.
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HET IS KORTZICHTIG
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TE DENKEN DAT
INVESTEREN IN MENSEN
NIET LOONT OMDAT
MENSEN VERTREKKEN
NAAR DE CONCURRENT

De mens als doel in zich betekent ook dat de werkge-
ver erkent dat de werknemer naast haar of zijn werk
voldoende energie moet hebben voor het gezin, hob-
by’s, en het maatschappelijk en verenigingsleven; een
humanitaire werkgever zal geen volledig beslag willen
leggen op de werknemer (Pfeffer, 2018, p. 7). Daar komt
bij dat duurzaam ondernemen niet alleen betrekking
heeft op het fysieke milieu en op de instituties van de
samenleving. Duurzaam ondernemen heeft juist ook
betrekking op de mens, de werkne-
mer zelf. Het werk moet dusdanig
worden georganiseerd dat men-
sen hun gehele werkzame leven
met plezier naar hun werk gaan en
daaraan voldoening beleven. Ui-
teraard zal er sprake zijn van ‘ups’
en ‘downs’; episodische stress is
normaal. Maar over het geheel ge-
nomen hebben mensen er recht op
met voldoening terug te kunnen
kijken op hun werkzame leven. De werkgever kan dan
wel tot taak hebben om de winst of de aandeelhouders-
waarde te ‘maximaliseren’, maar de werkgever heeft
ook de verantwoordelijkheid om de onderneming in
een betere toestand — hogere graad van ontwikkeling,
innovatiever, grotere verdiencapaciteit, en dus juist
op het vlak van ‘human capital’ — over te dragen aan
haar of zijn opvolger; resultaten mogen niet worden
gerealiseerd door roofbouw te plegen op mensen.

Op basis van het hier benoemde ethisch-filosofisch
uitgangspunt voor het personeelsbeleid kan de onder-
neming het volgende aspect van kenniswerk aanvat-
ten: de toenemende complexiteit.

TOENEMENDE COMPLEXITEIT

In de economie, en daarmee ook in arbeidsorgani-
saties, is sprake van een toenemende complexiteit.
Dit hangt samen met economische groei en de groei
van de arbeidsproductiviteit (Hidalgo & Hausmann,
2009). Hiervoor werd gewezen op een algehele stagna-
tie van de groei van de arbeidsproductiviteit. Dit geldt
niet voor een beperkt aantal ondernemingen - de glo-
bal frontier firms (de ‘GF’s). Bij deze GF’s is de factorpro-
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ductiviteit' vier a vijf keer zo hoog en de arbeidspro-
ductiviteit wel tien keer zo hoog als bij de non-global
frontier firms (‘NGF’s) (Andrews e.a, 2015; McGowan
e.a., 2015). Maatschappelijk is het grote probleem
dat er geen kennisoverdracht is van de GN’s naar de
NGN’s. Dat komt onder andere doordat de nieuwe or-
ganisatievormen om redenen van bescherming van
concurrentiepositie geheim worden gehouden. Een
andere reden is dat diegenen die deze bedrijven be-
zoeken om ervan te leren, deze observeren door de bril
van de oude management- en organisatieconcepten.
Daardoor zien zij de nieuwe complexiteiten niet, met
als gevolg dat pogingen om de nieuwe organisatievor-
men te kopiéren mislukken. De frustraties die dat op-
levert, kunnen dan weer een bron van stress zijn.

Projecten en processen ‘dwars over' vragen

om meer formele regels

Het is niet iedereen gegeven om goed te kunnen om-
gaan met de toenemende complexiteit in organisaties.
Dat komt alleen al doordat dit een extra inspanning
vergt van de hersenen: er moet meer informatie wor-
den verwerkt, dat kost energie — en net als voor licha-
melijke inspanning geldt dat de een meer energie en
uithoudingsvermogen heeft dan de ander. We zien die
toenemende complexiteit in de groei van projecten en
processen waaraan medewerkers uit meerdere afde-
lingen moeten meewerken, vaak ook van buiten: om
problemen op te lossen, te innoveren en zo de strate-
gie van de onderneming in praktijk te brengen. Bezien
door de bril van de klassieke organisatietheorie roept
dat problemen op in termen van rollen, identiteiten,
verantwoordelijkheden en verhoudingen. Er zijn in de
bestaande organisatie altijd wel enkele medewerkers
die ‘het’ zien en enthousiast aan de slag gaan. Aan-
vankelijk lopen veel projecten ook wel goed. Hoe vaak
hoor je echter niet dat na driekwart jaar de vaart er uit
is, een aantal medewerkers met stress kampt en de
projectleider met een burn-out thuis zit?

Hoe kan dit worden voorkomen? Daarvoor zijn
twee interventies nodig. De eerste ligt op het niveau
van cognitieve psychologie, het begrijpen van het
waarom, de tweede ligt op het niveau van operationele
maatregelen. De tweede interventie werkt echter niet
goed zonder de eerste.
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Waarom kiezen vooroplopende bedrijven voor de
complexiteit van ‘dwars over’- (of end-to-end-)projec-
ten en -processen — lees, projecten en processen waar-
bij mensen uit allerlei hoeken en gaten van de eigen
organisatie (en ook van buiten) bij elkaar worden ge-
zet? Dat doen ze omdat de aard van kennis is verscho-
ven. De traditionele bedrijfskundige concepten en
modellen zijn gebaseerd op ‘gecodificeerde’ (op schrift
gestelde), niet-persoonsgebonden kennis. Dit geldt
ook voor het hele systeem van arbeidsverhoudingen
en accountingsystemen en -regels. Sinds ongeveer
1990 is er echter sprake van een omslag: de economi-
sche betekenis van niet-codificeerbare, persoonsge-
bonden kennis kan economisch niet langer worden
onderdrukt, zoals het geval is in het vennootschaps-
recht en in de boekhoudregels, maar moet naar zijn
aard worden erkend in de bedrijfsvoering. In het bij-
zonder geldt dat niet-codificeerbare, persoonsgebon-
den kennis wordt ingebracht door interacties tussen
kenniswerkers — en dus niet door middel van transac-
ties. Die ‘dwars over’- (end-to-end-)processen en -pro-
jecten vormen tegenwoordig het governance-instru-
ment waarmee de interactie tussen kenniswerkers uit
verschillende afdelingen, en vaak ook verschillende
organisaties, wordt gefaciliteerd (Foss & Michailova,
2009). Die interactie tussen kenniswerkers moet wel
productief zijn. Er moet dus sprake zijn van georgani-
seerde complexiteit: het moet helder zijn wat er moet
worden bereikt, en binnen welke voorwaarden. Als er
in de hele organisatie slechts één enkel project loopt,
dan valt het wel te verdedigen dat medewerkers dit er-
bij doen. Een logisch gevolg van de kenniseconomie
is echter, dat soms bijna alle of zelfs alle activiteiten
in een organisatie zich afspelen in projecten en (end-
to-end-) processen. Zeker voor kennisintensieve be-
drijven geldt dit. Denk aan ICT, advieswerk of ingeni-
eursbureaus, maar deze ontwikkeling tekent zich ook
af in steeds meer productiebedrijven en bij overheids-
instellingen. Proces- en projectleiders hebben echter
geen hiérarchische zeggenschap over de mensen van
wie de uitvoering van hun opdracht afhangt. Wat ge-
beurt er dan? Zij krijgen van afdelingschefs vaak niet
de mensen die zij nodig hebben om hun opdracht tij-
dig en binnen budget tot een goed einde te kunnen
brengen. Daar worden ze vervolgens op aangesproken
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door de leiding — dezelfde leiding die naliet ervoor te
zorgen dat de afdelingschefs tijdig de nodige mede-
werkers beschikbaar stelden voor het project.

Een handig instrument om de positie van de pro-
jectleider helder te maken is het model van de Span
of Attention van Simons. Schiet de zeggenschap over
middelen (span of control over resources) van een mana-
ger of projectleider te kort om de gestelde opdracht
uit te voeren (de span of accountability), dan zegt dit
model dat in en vanuit de gehele organisatie dit te-
kort moet worden gecompenseerd met een grotere
invloed (span of influence) en ondersteuning (span of
support) (Simons, 2005). Die compensatie zal moeten
worden gerealiseerd door het mid-
delenallocatieproces (in de praktijk
helaas vaak gedegenereerd tot het
budgetproces) te herzien (Kaplan &
Norton, 2008). In Nederland klinkt
velen dit te formeel in de oren. ‘De
inzet van mensen moeten betrok-
kenen maar in onderling overleg
regelen; dat gaan we niet formali-
seren’, heet het dan. Wij Nederlan-
ders houden natuurlijk ook van het informele. We wil-
len geen planningsprocessen, formele afspraken waar
je aan vast zit; we zien wel en het komt wel goed.

Maar het komt dus niet goed, getuige de cijfers. Ja,
informele invloed en ondersteuning zijn belangrijk.
Afhankelijk van de cultuur, in termen van solidariteit?
en sociabiliteit,? kunnen individuen in een al te infor-
mele omgeving echter in de problemen komen, wat
weer een bron van stress kan zijn. Net zoals de oude
Weberiaanse hiérarchie de medewerker beschermde
tegen de willekeur van de superieur, zo is er een nieuw
systeem nodig om medewerkers te beschermen tegen
een nu horizontale machtspolitiek. Er moet daarom
een van personen onafhankelijk proces zijn om geschil-
len met betrekking tot prioriteiten en de inzet van men-
sen en middelen objectief op te lossen. Het toepassen
van het middelenallocatieproces a la Kaplan & Norton
is dus een primaire interventie om stress en burn-out
te voorkomen wanneer er wordt gewerkt met processen
en projecten ‘dwars over’ de organisatie.

Dit nieuwe proces van middelenallocatie gaat wel-
beschouwd niet zozeer over geld als over uren van
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medewerkers. Daarbij wordt al snel gedacht aan ‘tijd-
schrijven’, wat vaak wringt met de aard van kennis-
werk, en creatief kenniswerk in het bijzonder. Bij fa-
brieksarbeid werd de benodigde productietijd bepaald
door de machinetijd van een bewerking. Wijzigingen
in het productievolume konden direct in benodigde
tijd, doorlooptijd en machinetijd worden uitgere-
kend. Daarmee konden ook de uren benodigd van me-
dewerkers vrij nauwkeurig worden ingeschat, en afge-
zet tegen het aantal beschikbare uren. In het geval van
kenniswerk kan er hooguit een grove en doorgaans
hoogst onzekere schatting worden gemaakt van het
benodigde aantal uren; dit geldt in het bijzonder wan-
neer het gaat om het oplossen van
nieuwe problemen, om ontwerpac-
tiviteiten en om onderzoekswerk.
Vaker wordt er, via het budget van
een project of een opdracht, wel
een budgettaire grens gesteld aan
het aantal benodigde uren. In de
praktijk lijkt daarbij echter sprake
te zijn van een conflict. De ervaring
leert dat het voor een project beno-
digde aantal uren vaak onzorgvuldig of helemaal niet
wordt gebudgetteerd, vastgelegd of aangehouden,
waardoor medewerkers projecten ‘erbij’ moeten doen
(Kaplan & Norton, 2001, p. 293). Als medewerkers dan
ook nog eens betrokken zijn bij meer dan één project
tegelijkertijd, kan dit zowel bij medewerkers als bij
projectleiders stress veroorzaken. Omgekeerd kan
goed budgetteren van tijd bijdragen aan het reduce-
ren van stress, en daarmee aan het beter functioneren
van medewerkers (Claessens e.a., 2007). Dan wordt
het ook eenvoudiger voor kenniswerkers om zelf aan
de hand van hun tijdbudget hun eigen prioriteiten en
volgorde van werkzaamheden te bepalen. Gebrek aan
regelruimte resulteert in een ervaren hoge werkdruk
en is een bron van stress.

Stress-bestrijding stelt de financiéle functie in
het bijzonder voor een opgave

De knop moet om bij bestuurders, vooral ook bij de
CFO. Men moet gaan beseffen dat de functie van de
organisatie aan het veranderen is, van de oude ‘con-
trole’™* naar het faciliteren van de interactie tussen
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kenniswerkers. Dat faciliteren dient dan niet te be-
staan uit stress veroorzakende kantoortuinen, goed
voorziene bedrijfsrestaurants en yoga- en fitness-
ruimten. Dat faciliteren hoort te bestaan uit helder en
volledig formuleren wat er moet worden gepresteerd,
in combinatie met een goede informatievoorziening
en een juist opgezet allocatieproces voor de inzet van
medewerkers. Zo moet worden bereikt dat medewer-
kers, hetzij door toewijzing, hetzij door eigen keuzen,
dusdanig worden ingepland dat iedereen kan rekenen
op de inzet en de aanwezigheid of beschikbaarheid
van collega’s op het moment dat die nodig zijn voor
het project. Dat wil zeggen dat er ook heldere en ob-
jectieve criteria horen te zijn voor
het stellen van prioriteiten, als dat
nodig is, en dat die prioriteiten
niet worden bepaald door onder-
linge concurrentie, machtsstreven,
vriendjespolitiek of ego’s.

Daarbij moet de afdeling ma-
nagementcontrol ook zorgen voor
doel-
stellingen waarmee projectteams

rekenhulpmiddelen en/of

zelf kunnen beoordelen of ze voldoen aan eisen van
milieu, duurzaamheid, compliance, riskmanagement
en dergelijke. Op die manier moet worden voorkomen
dat zelf-codrdinerende teams lastig worden gevallen
door allerlei stafafdelingen.

Met andere woorden, de financiéle functie — in het
bijzonder de afdeling business control samen met de
ICT-afdeling — moet de complexiteit van regelgeving
en allocatie ‘absorberen’ om het werk voor de kennis-
werkers zo eenvoudig mogelijk te maken. De praktijk
leert helaas dat veel CFO’s en controllers hiertoe niet
bereid zijn. Die kiezen voor simplisme in hun eigen
werk en maken het werk daarmee moeilijk voor de
kenniswerkers, met als gevolg dat de onderneming of
de instelling suboptimaal functioneert doordat ken-
niswerkers suboptimaal presteren.

De financiéle functie heeft ook nog een andere,
overigens oude, complexiteit te absorberen. In toene-
mende mate bestaan ondernemingen uit processen en
projecten in verschillende fasen van de levenscyclus,
variérend van innovatie, via exploratie tot exploita-
tie, waarbij er in de exploitatie van businessmodel-
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len in toenemende mate sprake is van verschillen in
business-parameters. Deze verschillen vragen om dif-
ferentiatie in de parameters waarop deze projecten,
processen en businessmodellen worden gestuurd en
beoordeeld, verschuivend over de levenscyclus. Dit is
op zich niets nieuw; het was al bekend in de jaren ze-
ventig. Onder de dominantie van financial performance
management is er echter een eenheidsworst ontstaan
in de keuze van prestatieparameters, met als gevolg
dat door een verkeerde keuze van prestatieparame-
ters projecten mislukken (Christensen e.a., 2008). Die
verkeerde keuze van prestatieparameters — lees: het
gebrek aan variéteit in de financiéle functie, terwijl
variéteit volgens Ashby’s Law of
Requisite Variety juist een voor-
waarde is om in-control te zijn
- vormt een bron van stress voor
kenniswerkers in projecten, in het
bijzonder voor innovatie en nieuwe
businessmodellen.

De financiéle functie heeft nog
een taak in het voorkomen van
werk-gerelateerde stress. Een bron
van stress is in de praktijk information anxiety (Green-
berg & Baron, 2003, p. 125). Information anxiety bestaat
uit verschillende sub-vormen: we zijn bang iets te
missen, we weten niet hoe we alle gegevens (‘data’) die
op ons afkomen moeten interpreteren, we weten niet
hoe we er een selectie uit moeten maken (information
overload), we kunnen niet beschikken over de gegevens
die we nodig hebben, we weten niet of wel beschikbare
informatie betrouwbaar is, we weten niet welke gege-
vens relevant zijn, we komen om in de details omdat
we niet over goede concepten beschikken, en ga zo
maar door.

Als het louter gaat om de toegang tot gegevens
(‘data’), kan information anxiety eenvoudig worden
opgelost. Ondernemingen als IBM deden dat al in de
jaren negentig, door alle transactie-informatie op ba-
sis van een rigoureuze semantische datastandaardi-
satie in één concern-brede database te organiseren en
die voor iedereen persoonlijk toegankelijk te maken.
Publicis deed het ook voor alle gegevens uit de vijf-
tienhonderd werkmaatschappijen met betrekking tot
klanten, om de interne samenwerking te bevorderen.
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Behalve data zijn echter ook concepten nodig. Infor-
mation overload betekent niet dat er teveel informatie
op ons afkomt, maar dat het de persoon of het team
ontbreekt aan een helder concept - in termen van mis-
sie, waarden, causaliteitsmodel (businessmodel) en
doelstellingen - aan de hand waarvan men kan bepa-
len welke informatie relevant is, en welke niet, en hoe
data te interpreteren. Als je weet wat je wilt bereiken,
en hoe, heb je per definitie geen last van information
overload. Business control heeft, binnen de financiéle
functie, de taak om betrokkenen te helpen helder te
maken wat hun conceptueel model is. Hierbij gaat het
vooral om een ander type informatie dan louter gege-
vens (‘data’): effect-informatie, ofwel inzichten in cau-
sale relaties. Dat is een kwestie van vakkennis en moet
op dat niveau worden opgelost.

Er wordt vaak te gemakkelijk gedacht over het wer-
ken in teams. Van de kenniswerker wordt samenwer-
king verwacht, maar tegelijk is er sprake van meer
concurrentie tussen kenniswerkers en moeten ze in
vergelijking met de traditionele organisatie veel meer
zelf hun carriere managen. Dus wordt er gestreden
om het belangrijkste project. Dat lijkt economisch ge-
sproken goed: de beste mensen op de beste projecten.
De paradox van teamwork is echter dat de kenniswer-
ker wordt geacht ideeén in te brengen; er wordt een
beroep gedaan op diversiteit. Tegelijk kan er sprake
zijn van tribalism: iedereen wordt geacht het met el-
kaar eens te zijn, waardoor de kenniswerker zich ver-
vreemd kan voelen van zijn eigen opvattingen en die
‘beste’ medewerker toch niet zo goed presteert (Kop-
pen & Meinel, 2014). De beschikking over informatie
— ofwel, minder of helemaal niet van anderen afhanke-
lijk zijn voor informatie en inzichten — kan helpen dit
probleem te verminderen. Er moet echter voor worden
gewaakt dat teams niet al te ‘close’ worden; het indi-
vidu moet gerespecteerd blijven worden.

We constateren dus, dat de financiéle functie de
toenemende complexiteit in de organisatie goeddeels
moet absorberen. Raken de medewerkers van de finan-
ciéle functie daardoor dan niet zelf in de stress? Dat
hangt sterk af van het opleidingsniveau, en of er met
de concepten voor managementcontrol zoals ontwik-
keld voor de 21e eeuw wordt gewerkt. IBM heeft inder-
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tijd de financiéle functie opnieuw ingevuld met hoger
opgeleiden. Dat Philips altijd problemen had met haar
MNC-matrix (landen x divisies) en Shell niet, is omdat
Shell met meer geavanceerde concepten in de financi-
ele functie werkt. Daarnaast speelt dat de toenemende
complexiteit — nodig voor de groei van productiviteit
- naast abstract denken en nieuwe conceptuele invul-
lingen vooral ook vraagt om een betere organisatie
van de informatie. Met meer informatie (information-
that) daalt de entropie, maar met behoud van de ver-
eiste complexiteit (Hidalgo, 2015).

Dit betekent wel dat de financiéle functie, zoals dat
in de VS al eerder is gebeurd, onderscheid moet ma-
ken tussen managementinformatie en verantwoor-
dingsinformatie (Johnson & Kaplan, 1987, p. 261). Ma-
nagementinformatie is naar haar aard veel complexer
dan verantwoordingsinformatie, zodat systemen voor
managementinformatie niet kunnen worden afgeleid
van systemen voor verantwoordingsinformatie. He-
laas komt het nog voor in Nederland dat de financiéle
functie het systeem voor verantwoordingsinformatie
als uitgangspunt neemt voor de rest van de informa-
tievoorziening. Die informatievoorziening is dan niet
goed voor de kenniswerker, die in dit geval moet rap-
porteren op parameters die voor haar of hem niet re-
levant zijn. Dit is een bron van frustraties (information
anxiety) en dus ook van stress.

Een meer psychologische reden om dat wat aan com-
plexiteit binnen de financiéle functie kan worden
geabsorbeerd daar ook te absorberen, is dat er in het
moderne kenniswerk sprake is van een verschuiving
naar design thinking. Design thinking stelt hoge eisen
aan kenniswerkers en kan daardoor zelf een bron van
stress zijn - zowel positieve als negatieve stress. Dit
leidt dan tot de derde stress-veroorzakende factor.

DE VERANDERENDE AARD VAN KENNISWERK

Kenniswerk werd tot nu toe gedomineerd door het
toepassen van abstracte kennis, het deductieve den-
ken. Met andere woorden: er is een probleem, er be-
staat een normatieve opvatting over het model waar-
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mee dat probleem kan worden opgelost, de voor het
probleem relevante gegevens worden ingevoerd en er
volgt een oplossing. In de praktijk kunnen zich hier-
bij echter de nodige problemen voordoen. Bekende,
vertrouwde modellen passen steeds minder bij de
moderne tijd. Er wordt weliswaar gezocht naar nieu-
we modellen, maar de meeste mensen vallen terug op
bekende vuistregels. Daarmee overleven ze vaak wel,
maar niet op een bevredigende manier. Dat zorgt dan
weer voor stress.

Ontwerpdenken heeft organisatorische
consequenties
De economie, in het bijzonder de crisis in de produc-
tiviteitsgroei, vraagt om doorbraken, om baanbre-
kende ontwikkeling. Dat wil zeggen: de economie
vraagt om ‘abductief denken’, ofwel design thinking,
in tegenstelling tot het deductief en inductief den-
ken dat kenmerkend is voor het scientific manage-
ment. Design thinking heeft niet alleen betrekking
op producten en diensten, maar ook op processen
en organisatievormen (Brown & Katz, 2009; Korn &
Silverman, 2012; Martin, 2009). Deze verandering in
kenniswerk laat zich grafisch niet goed uitbeelden,
maar ik wil haar in dit verband toch illustreren aan
de hand van twee reeds bestaande figuren. In figuur
1 komt tot uitdrukking dat er een spanning bestaat
tussen het vasthouden aan bekende heuristieken
(vuistregels) en het zoeken naar nieuwe en betere
heuristieken (vuistregels), en wel door te willen en
durven denken op het niveau van het nieuwe, het on-
bekende. Nu is out-of-the-box-denken sociaal wense-
lijk gedrag. Goede ondernemers doen het ook. Maar
in een bureaucratische omgeving kan het lastig wor-
den om dat te doen, zeker met leidinggevenden die
weliswaar over veel kennis beschikken maar neigen
naar obsessief gedrag en conventie, en die tot frus-
tratie van de echte kenniswerker voortdurend op de
rem trappen.

Het ware kenniswerk bestaat uit het opnieuw zien
- ‘reconceptualiseren’ — van problemen of probleem-
situaties, om zo nieuwe vormen van waarde voor de
klant te realiseren. Dit vraagt een intellectuele inspan-
ning om de beperkingen van bestaande modellen en
paradigma’s te overstijgen. Waarom een intellectuele
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FIGUUR 1. TYPEN VAN DENKEN IN HET
ONDERNEMEN. BEWERKT NAAR (MARTIN, 2009).

Nieuwe
mogelijkheden / ontwikkelingen Mysterie
Zoeken naar nieuwe concepten
intuitie
Vasthouden aan bekende
vuistregels of zoeken naar Heuristieken
nieuwe vuistregels

Werken met bewezen

organisatievormen Algoritmen

Computer
software/workflow Code
software

Exploitatie

inspanning en niet eenvoudig creativiteit? Omdat die
nieuwe, creatieve waardepropositie wel moet wer-
ken - in termen van economische wetmatigheden,
juridische aspecten, maar ook in psychologisch op-
zicht: mensen moeten het gebodene willen hebben en
ze moeten bereid zijn ervoor te betalen. Ten opzichte
van het traditionele kenniswerk — het probleem is
vastgesteld, het oplossingsmodel is bekend, de gege-
vens worden erbij gezocht en de oplossing volgt - is
ontwerpdenken ‘zich bewegen in onzekerheid’. Wat
aan waarde moet worden gecre€erd is niet helder, de
context is niet helder, en er is geen model (algoritme)
voorhanden waarin gegevens kunnen worden inge-
voerd zodat de oplossing eruit rolt (zie figuur 2). Af-
hankelijk van persoonlijkheid, cognitieve basis, het
vermogen tot integrerend denken en het kunnen om-
gaan met onzekerheid en de organisatorische context,
zijn er personen die hier plezier en voldoening aan be-
leven. In de doorsnee-organisatie ontbreekt het echter
aan de juiste sfeer voor ontwerpdenken. Al snel is er
dan een spanning tussen verwachtingen, willen, kun-
nen, moeten, mogen en context, en die spanning kan
een bron van stress zijn.
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FIGUUR 2. DE ONDERSCHEID TUSSEN DEDUCTIEF EEN PROBLEEM OPLOSSEN EN ONTWERPDENKEN.

AFGELEID VAN (DORST, 2011)
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Om waarde te kunnen creéren voor anderen, moet de
kenniswerker zich om te beginnen kunnen verplaat-
sen in die anderen, in de klant. Een specifiek kenmerk
van de ontwerp-activiteit is echter bovendien dat die
ander in en vanuit verschillende perspectieven moet
kunnen worden bekeken en begrepen. De daarin spe-
lende frames zijn zeer complexe verzamelingen van
uitspraken, veelal ambigu en conflicterend. Daarin
moet de kenniswerker-ontwerper kunnen wisselen
van denkstijlen, van framing (onderdeel van ontwerp-
denken in figuur 2) naar deductief probleemoplossen,
omdat een ontwerp ook financieel, juridisch, tech-
nisch (engineering) en dergelijke moet kloppen (Dorst,
2011).

Ontwerpen als vorm van kenniswerk vraagt om het
vermogen empathie te ontwikkelen met de klant of
cliént (Kdppen & Meinel, 2014). Dit impliceert dat ken-
niswerk niet alleen een cognitief element heeft, maar
ook, afhankelijk van de aard van het werk, een emoti-
onele component. De cognitieve dimensie om zich te
verplaatsen in de klant brengt een aantal problemen
met zich mee. Vaak is niet direct waar te nemen of na
te vragen wat een klant wil: er kan sprake zijn van la-
tente behoefte, of de wijze waarop behoeften worden
uitgedrukt kan worden verstoord door de mediale cul-
tuur of door een behoefte aan conformisme. Er kan
sprake zijn van een waardenconflict tussen de kennis-
werker als persoon en wat een klant wil (Kinne, 2011).
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Wanneer, bijvoorbeeld in de hulpverlening, de grens
tussen de kenniswerker als persoon en die van de cli-
ent vervaagt, kan er sprake zijn van emotioneel lijden
en emotionele uitputting, wat gepaard kan gaan met
burn-out (Képpen & Meinel, 2014). Daarbij speelt de
context van de arbeidsorganisatie een rol. Bij banken
was er de situatie dat de klant centraal moest worden
gesteld terwijl de systemen voor het merendeel nog
productgericht waren (en grotendeels nog steeds zijn).
Nog niet alle ondernemingen hebben uit het principe
van ‘de klant centraal’ de consequentie genomen dat
de klant in dat geval ook het primaire profit-center moet
zijn in het accountingsysteem, in het rapportagesys-
teem en in het middelenallocatieproces — ofwel, de
customer centric organization.

Ook hier komt weer om de hoek kijken hoe de leiding
omgaat met de arbeidsomstandigheden, en die van
creatieve kenniswerkers in het bijzonder. Het eerder
genoemde Ierse voorbeeld suggereert dat de bestuur-
der zich de vraag moet stellen of het ondernemings-
doel van aandeelhouderswaarde wel rechtstreeks
moet worden ‘doorvertaald’ naar de kenniswerkers.
Immers, een eventuele groei van de aandeelhouders-
waarde is het resultaat van hun werk, niet wat zij voor
zichzelf als doel zien. Bestuurders hebben de vrijheid
om hierin keuzen te maken; een goed bestuurder cre-
eert een buffer tussen de eisen van aandeelhouders en
een goed klimaat voor ontwerpers in de organisatie.
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Hoe voorkom je kenniswerk-gerelateerde stress?
De vraag is vervolgens wat de werkgever kan doen om
de hiervoor beschreven bron van stress te voorkomen.

In onderzoek naar oorzaken van stress is onder meer
gesignaleerd dat de competenties van medewerkers
niet aansluiten of onvoldoende zijn voor een geambi-
eerde of gestelde taak. Bij een te grote kloof is er dan
sprake van kwalitatieve overbelasting als oorzaak van
stress.

Strikt genomen is de idee van competenties, zoals
dat begrip wordt gehanteerd in onderzoek, onjuist.
Competentie-management is een vorm van control,
waarbij competenties niet altijd voldoende in termen
van vakkennis worden ingevuld. Beter is het te spre-
ken in termen van vereiste (vak)kennis voor een taak,
vereiste vaardigheden en de voor een taak vereiste
waarden (Kaplan & Norton, 2004,
Pp. 231-232). Met waarden worden
hier ‘preferenties voor bepaald ge-
drag’ bedoeld: is iemand een team-
speler; kan iemand goed omgaan
met klanten, en prefereert iemand
analytisch, routinematig of juist
creatief werk?

De rol van vakkennis is wel terug
te vinden in de oudere literatuur,
maar merkwaardig genoeg is daar in recenter onder-
zoek naar oorzaken van stress geen aandacht voor.
Bekend is dat personen met een bredere en diepere
kennis, bijvoorbeeld organisatievraagstukken, min-
der last hebben van complexiteit (zoals, bijvoorbeeld,
het eerder besproken vraagstuk hoe je projecten kunt
coordineren met staande afdelingen). De meeste com-
plexiteit die wordt ervaren - subjectieve complexiteit,
die via rolambiguiteit of rolonduidelijkheid een bron
van stress kan zijn - is het gevolg van een te geringe
en of verouderde kennis (Simon, 1973). De hiervoor
geduide narcistische CEO’s hebben ook als kenmerk
dat ze heel veel lezen en zo een brede cognitieve basis
onderhouden met een hoge conceptuele complexiteit,
daardoor problemen gemakkelijker kunnen oplossen,
en dus minder last hebben van stress (Levinson, 1994;
Montuori, 2000).

In onderzoek naar oorzaken van stress wordt, bij-
voorbeeld, wel gerapporteerd dat medewerkers met
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conflicterende eisen te maken hebben: er moet pro-
ductie worden gedraaid met hoge kwaliteit, tegelijk
moet er winst worden gemaakt, maar men moet zich
ook houden aan de grens van CO2-uitstoot, voldoen
aan compliance, risico’s onder controle hebben, enz.
Er wordt dan wel gesproken van een ‘complex pro-
bleem’ of een ‘conflicterende taakstelling’. Wie tijdens
zijn studie bij het college operations research goed
heeft opgelet, in het bijzonder bij het onderdeel li-
neair programmeren, weet dat dit geen complex pro-
bleem is, maar een simpel probleem: gewoon Solver
uit Excel toepassen.

Een ander voorbeeld. Een CFO van een grote onder-
neming die ik adviseerde, vroeg mij of ik eens met een
van zijn werkgroepen wilde praten. Die zocht al een
jaar naar oplossingen voor bepaalde problemen in
het budgetproces, maar kwam er
niet uit — met als gevolg frustraties
en spanningen, zij het nog geen
stress. Het bleek dat die werkgroep
wel had gebrainstormd, maar niet
op het idee was gekomen eens te
kijken in de moderne vakliteratuur.
Daar kon de oplossing voor hun
probleem zo uit worden gekopi-
eerd. In termen van figuur 1: ze wa-
ren blijven steken op het derde niveau (heuristieken),
en hadden zich niet bewogen op niveau 4.

In de oudere programma’s voor management-deve-
lopment werden managers geconfronteerd met nieu-
we ideeén, ontwikkelingen, inzichten, opvattingen,
concepten, zonder dat die van direct praktische nut
waren. De functie daarvan was tweeérlei: managers
stimuleren vernieuwende initiatieven te nemen, maar
ook hen geprepareerd te doen zijn op mogelijke en fei-
telijke veranderingen, waardoor verandering als bron
van stress wordt gereduceerd (hardiness).

Paradoxaal genoeg willen velen het voor zichzelf
eenvoudig houden door zich te beperken tot aandacht
voor praktische kennis die direct van nut is. Maar
daarmee schieten ze zichzelf in de voet. De wereld
wordt pas simpeler wanneer je beschikt over bredere
kennis en dieper begrip, met een zicht op wat moge-
lijk in de toekomst zou kunnen gebeuren.

Dat surplus aan kennis is niet alleen een factor om
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zichzelf te beschermen tegen stress, het heeft ook nog
een andere functie. We moeten ons steeds nieuwe ken-
nis eigen maken, kennis die van aard verandert en die
niet langer is gebaseerd op het reductionisme van de
20e eeuw. Dat vraagt om het vermogen van kennisab-
sorptie, zowel voor het individu als voor de organisa-
tie. Het is bekend dat een eerste voorwaarde voor het
vermogen om nieuwe kennis te absorberen, een al
aanwezige cognitieve basis is (Cohen & Daniel, 1990;
Liao e.a., 2007). De relatie tussen cognitieve afstand
(het verschil tussen iemand die wil leren en de leer-
meester) en het vermogen om nieu-
we kennis te absorberen is een om-
gekeerde U-curve (Nooteboom e.a.,
2007). Die afstand is nu juist tussen
de eerder genoemde global frontier
firms (GF’s) en non-global frontier
firms (NGF’s) erg groot geworden.
Daar komt bij het echoput-effect
van de sociale media, waarin termen als tekens zonder
betekenis rondgaan; dat leidt ertoe dat velen in de il-
lusie leven over nieuwe kennis te beschikken, terwijl
dit niet het geval is. In een niet gepubliceerd onder-
zoek van studenten van de Universiteit van Amster-
dam bleek dat managers weliswaar een goede intuitie
hebben over waar het naartoe moet met de organisatie
- namelijk, agile werken en dergelijke — maar dat ze,
als er wordt doorgevraagd, niet weten welke bestuurs-
instrumenten ze moeten inzetten om die toekomstvi-
sie werkelijkheid te maken. Intussen is die kennis wel
in de markt te vinden, zij het niet in de populaire ma-
nagementboeken.

Naast de cognitieve afstand die het zich eigen maken
van kennis in de weg staat, is er ook nog het psycho-
logische mechanisme van belief conservation. Dat is de
neiging om nieuwe kennis waarmee je wordt gecon-
fronteerd zodanig te interpreteren dat je bestaande
wereldbeeld in stand blijft, waardoor de nieuwe ken-
nis niet als zodanig wordt onderkend. Intussen den-
dert de economie natuurlijk wel gewoon door en zijn
er altijd wel een paar ondernemers, zoals bijvoorbeeld
in de fintech, die het wel zien en begrijpen - en voor
disruptie zorgen onder degenen die zich de nieuwe
kennis niet eigen weten te maken, wat voor laatstge-
noemden dan ook weer een bron is van stress.
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Om te innoveren en baanbrekend te presteren, is een
zekere stress nodig: positieve stress (eustress). Ofwel,
uitdagend werk dat stimuleert en resulteert in een
prestatie die voldoening geeft, waarmee de stress wordt
vergeten en de prestatie nieuwe energie oplevert. Bij to-
neelspelers is dit bekend als de plankenkoorts.

Langdurige blootstelling (chronische stress) aan ne-
gatieve stress (distress) is een stille moordenaar; het kan
ernstige lichamelijk aandoeningen met zich mee bren-
gen. In acute situaties zullen zaken als yoga, meditatie,
sport belangrijk kunnen zijn om ne-
gatieve gevolgen af te wenden.

De werkgever is op grond van de
Arbowet verplicht om oorzaken van
stress weg te nemen. Zoals beschre-
ven, liggen die oorzaken op het
niveau van het gehanteerde mens-
beeld, in het systeem van de orga-
nisatie, en in een gebrek aan voldoende brede en diepe
kennis, in het bijzonder op conceptueel niveau. De hier
beschreven interventies stellen hogere eisen aan de
bestuurder dan secondaire interventies (fitnessruimte
op het werk) en tertiaire interventies (yoga). Vandaar
het pleidooi aan de bestuurder om het ethisch-huma-
nitaire uitgangspunt te nemen als motiverende kracht
om maatregelen te nemen waarmee stress kan worden
voorkomen - namelijk, dat de mens steeds doel op zich
is, en zich in en door het werk dient te kunnen ontwik-
kelen om een volwaardig en vervuld leven te realiseren.
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Noten

1. Factorproductiviteit: de combinatie van arbeidsproductiviteit, ma-
teriaalsproductiviteit, energieproductiviteit en kapitaalsproductivi-
teit.

2. Solidariteit: de mate waarin de leden van de organisatie een gemeen-
schappelijk begrip hebben van de uit te voeren taken en te bereiken
doelstellingen. Positief: hoge en soepele zelf-codrdinatie; negatief:
moeizaam opnemen van nieuwkomers (Goffee & Jones, 1998).

3. Sociabiliteit: de mate waarin leden van de organisatie vriendschap-
pelijk met elkaar omgaan. Positief: creativiteit, open voor nieuwe
ideeén; negatief: informele kliekjes die innovatie en besluitvorming
tegenhouden.

4. Ik schrijf hier contréle met de accent circonflex om het onderscheid
te benadrukken met ‘control’ in ‘managementcontrol’. In de laatste
variant betekent ‘control’ het verwerven en interpreteren van gege-
vens over veranderingen in de omgeving om informatie te genereren
teneinde materie, energie en informatiestromen bij te sturen opdat
het levende systeem (de organisatie) kan overleven in een verande-
rende omgeving. Het cybernetische begrip control kent geen andere
vertaling in het Nederlands dan als ‘meet- en regeltechniek’, maar dat

is weer niet van toepassing op organisaties.
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