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1. WAT IS HET EN VOOR WIE IS HET INTERESSANT?

Door de toenemende werkdruk en personeelstekorten in de zorgsector in Vlaanderen en Nederland
staan zorgmedewerkers onder aanzienlijke druk. Velen ervaren stress en lopen een verhoogd risico op
burn-out. Het traject Team Champions Welzijn (TCW), dat deel uitmaakt van het Samen aan Z Interreg-
project, is ontwikkeld met het oog op het behoud van zorg- en welzijnsmedewerkers.

Tijdens de driejarige looptijd van het project boden we met verschillende projectpartners verschillende
trajecten aan voor zorg- en welzijnsorganisaties. Zo waren er de trajecten: Veerkrachtig Starten, Team
Champions Welzijn, Leiden om te boeien en te binden en Care2Adapt. Daarnaast werd welzijn
gemeten binnen de organisaties aan de hand van vragenlijsten, focusgroepen en activity trackers en
werd er nagegaan hoe men het binnenklimaat kan optimaliseren in functie van welzijn.

Deze handleiding gaat enkel over het traject Team Champions Welzijn en richt zich daarmee op het
versterken van het welzijn en de veerkracht van de zorgmedewerkers zelf zodat zij duurzaam en
gemotiveerd in hun werk kunnen blijven. De TCW zal zich binnen zijn team inzetten voor meer
veerkracht, vertrouwen en werkplezier. We streven naar een warm en ondersteunend team waar
mensen met veel zin komen werken.

Het traject TCW kan flexibel worden ingezet: zowel als zelfstandig traject binnen een organisatie, als
complementair aan andere trajecten. Door praktische handvatten, inspirerende sessies en een focus
op persoonlijke en teamgerichte ontwikkeling ondersteunt het traject medewerkers in hun werk en
draagt het bij aan een gezonde, veerkrachtige werkcultuur.

Het traject is evidence based, maar naast informatie aanleveren, gaan we vooral samen leren en
groeien, het is een ontwikkeltraject en niet gewoon een opleiding.

1.1 Wat is een Team Champion Welzijn?

Binnen dit traject worden teamleden opgeleid tot Team Champion Welzijn (TCW).

“Team Champions zijn teamleden die een verantwoordelijkheid opnemen voor een bepaalde
innovatie, project of verandering en de ontwikkeling en implementatie hiervan van binnenuit
faciliteren.” (uit Blijf aan Z, voorloper van Samen aan 2)

De rol van de Team Champion is niet strikt afgebakend; het mandaat en de verantwoordelijkheden
kunnen verschillen per zorginstelling of team. Er zijn echter enkele kerntaken en aandachtspunten die
deze functie typeren en richting geven aan de invulling ervan.

De TCW fungeert als verbinder en katalysator binnen het team. Hij of zij:

e Faciliteert vernieuwing en verandering van binnenuit, in nauwe samenwerking met
leidinggevenden en collega’s.

e Stimuleert open communicatie en neemt een voorbeeldrol op in helder, respectvol en
verbindend communiceren, inclusief het geven en ontvangen van feedback.

e Draagt zorg voor (psychologische) veiligheid, vertrouwen en een positieve teamsfeer, waarin
iedereen zich gehoord en gewaardeerd voelt.

e Signaleert ongepast of grensoverschrijdend gedrag en neemt hier verantwoordelijkheid in,
samen met de leidinggevende.

e Versterkt veerkracht, zowel bij zichzelf als bij anderen, en reikt middelen aan waarmee
teamleden hun eigen veerkracht kunnen ontwikkelen en onderhouden.
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Hoewel de Team Champion Welzijn hierin een voortrekkersrol opneemt, draagt hij of zij deze
verantwoordelijkheid niet alleen. Het succes van deze rol steunt op een gedeeld engagement tussen
de TCW, de leidinggevende en het team als geheel. Draagvlak en steun binnen de organisatie zijn
daarbij cruciale randvoorwaarden, zie hiervoor ook de geleerde lessen uit Samen aan Z in het
implementatieplan.

1.2 Werken aan welzijn op verschillende niveaus

IGLO Model

Welzijn op het werk ontstaat door in te zetten op verschillende niveaus. Het IGLO-model biedt hiervoor
een bruikbaar kader. Interventies kunnen plaatsvinden op:

e het Individuele niveau (de medewerker zelf),
e het Groepsniveau (het team),

e het Leidinggevend niveau en

e het Organisatieniveau.

Binnen het traject Team Champions Welzijn ligt de focus op het individuele en het teamniveau. Door
op deze niveaus te versterken, bouwen we aan duurzame veerkracht, innovatie en werkgeluk in de
zorg- en welzijnssector.

We willen sociale steun binnen het team verhogen. Sociale steun op het werk speelt een cruciale rol
in het bevorderen van welzijn bij werknemers. Onderzoek toont aan dat hogere ervaren sociale steun
samenhangt met meer werktevredenheid en minder emotionele uitputting, een kerncomponent van
burn-out. Daarnaast blijkt dat sociale steun indirect bijdraagt aan welzijn doordat zij ontspanning en
herstel faciliteert, wat het stressniveau verlaagt. Deze bevindingen benadrukken het belang van een
ondersteunende werkcultuur waarin collegiale relaties actief worden gestimuleerd (Kaur et al., 2024).
We zien ook dat sociale steun van collega’s en leidinggevenden een belangrijke voorwaarde is om
sneller terug te komen na ziekte (Jansen et al., 2003).

1.3 Voor wie is het interessant?

Elke zorginstelling die wil investeren in welzijn en veerkracht van zijn medewerkers kan aan de slag
met dit traject. Het is intrinsiek waarderend en motiverend om dit traject aan te bieden aan de
medewerkers zelf. Er wordt minder geinvesteerd in deze doelgroep, terwijl het net deze groep is die
we willen behouden en waarvan we de veerkracht en welzijn willen vergroten. Beter zorgen voor de
zorgprofessionals zodat zij kunnen blijven zorgen.

1.4 Waarom deelnemen aan dit traject?

Door de toenemende werkdruk en personeelstekorten in de zorgsector in Vlaanderen en Nederland
staan zorgmedewerkers onder aanzienlijke druk. Velen ervaren stress en lopen een verhoogd risico op
burn-out.

De nationale welzijnsenquéte Be.well.pro, gecoordineerd door de FOD Volksgezondheid in
samenwerking met Sciensano, liep van 13 januari tot en met 23 maart 2025. Belangrijkste bevindingen
uit deze recente enquéte:

e We zien een relatief groot risico op burn-out binnen deze doelgroep: 12,5% van de
respondenten loopt een (zeer) hoog risico op burn-out. Vooral jongere leeftijdsgroepen (25—


https://interregvlaned.eu/uploads/Samen-aan-Z-Implementatieplan_2026-02-26-120409_jyaq.pdf

44 jaar) en bepaalde beroepsgroepen, zoals verpleegkundigen en artsen in opleiding, scoren
hoog.

e 41,4% van de respondenten voelt zich mentaal of fysiek uitgeput door het werk.

e 8,4% van de respondenten is weinig tevreden over het werk en 25% voelt zich onvoldoende
gewaardeerd.

Door het welzijn van zorgprofessionals centraal te stellen, versterken we de kwaliteit en duurzaamheid
van het hele zorgsysteem (https://www.health.belgium.be/nl/nieuws/2025-9-welzijnsbarometer-
resultaten).

We willen met dit traject de kosten van langdurige afwezigheid terugdringen, de druk die zo ontstaat
op andere werknemers verlichten en we streven naar behoud van personeel. Daarnaast is het als
werkgever, in deze krappe arbeidsmarkt, een troef om meer te investeren in de zorgmedewerkers en
hun welzijn. Investeren in persoonlijke ontwikkeling is op zich een motiverende interventie.

2.VOORWAARDEN VOOR IMPLEMENTATIE

We voorzien uitgebreide informatie om zelf met uw medewerkers aan de slag te gaan, met enkele
aandachtspunten. De veiligheid binnen de groep kan echter niet altijd gegarandeerd worden wanneer
dit intern door (HR-)medewerkers wordt georganiseerd. Goed opgeleide facilitatoren, inhoudelijk en
didactisch, zijn dan ook belangrijk. Het is belangrijk dat deelnemers open durven spreken over
moeilijkheden en bezorgdheden. Raadpleeg ook het implementatieplan van Samen aan Z en neem
gerust contact op met de trajectbegeleiders en facilitatoren van Thomas More voor een aanbod voor
uw organisatie.

2.1 Gedragenheid binnen organisatie en team

Zoals eerder vermeld, is draagvlak binnen de organisatie en het team, evenals steun van de
leidinggevende, cruciaal. Ook het vrijmaken van tijd om te leren en kennis te delen met andere Team
Champions Welzijn en collega’s is essentieel om de transfer naar de werkplek te realiseren.

Voor veel instellingen blijft dit echter een uitdaging. Er wordt relatief weinig geinvesteerd in deze
zorgmedewerkers zelf, terwijl de behoefte aan ondersteuning groot is. Ze zorgen goed voor anderen,
maar minder voor zichzelf, met de bijbehorende gevolgen.

2.2 Opgeleide en ervaren trainer/facilitator(en)

Trainers die het traject Team Champions Welzijn begeleiden beschikken over solide kennis van
relevante psychologische kaders (zoals JDR, ZDT, verbindende communicatie, werken met talenten,
en psychologische veiligheid) en zijn ervaren facilitatoren.

Ze hebben ervaring met werken in groepen, hebben inzichten in groepsdynamica en zetten didactische
én coachingsvaardigheden in om leren van en met elkaar te stimuleren.

2.3 Doordachte selectie van de Team Champions Welzijn

Het is belangrijk om een gemotiveerde Team Champion Welzijn te selecteren: iemand die oprecht
belang hecht aan het welzijn van het team en zich daar actief voor wil inzetten.

We zoeken positief ingestelde teamspelers die initiatief nemen, thema’s bespreekbaar durven maken
en anderen uitnodigen om mee te denken en te handelen. Betrouwbaarheid, engagement en een
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verbindende houding zijn daarbij essentieel om welzijn binnen het team duurzaam in beweging te
brengen.

Let op: het gaat niet om “de populairste collega”. Kies niet iemand die overal “ja” op zegt. Kies iemand
die vertrouwen geniet én zacht duidelijk kan zijn. Ga het gesprek aan over motivatie en check ook bij
de leidinggevende of die vertrouwen heeft in deze collega. De selectie en deelname aan het traject op
zich kan heel motiverend zijn.

Tip: bekijk ook ons advies voor werving en rekrutering in de_ wervings- en behoudsstrategie van Samen
aan Z.

2.4 Cohesie en veiligheid binnen de groep deelnemers

Een belangrijke succesfactor is het bewaken van veiligheid en sociale steun binnen de groep
deelnemers.

Er werden duidelijke afspraken gemaakt rond vertrouwelijkheid, respectvolle communicatie en het
vrijwillige karakter van deelname. Er werd expliciet afgesproken dat persoonlijke verhalen niet buiten
de groep worden gedeeld, dat feedback steeds constructief blijft en dat niemand verplicht is om te
reageren of privé-informatie te delen. Deze basisregels versterken het vertrouwen en creéren een
veilige ruimte waarin deelnemers zich comfortabel voelen om te delen en te leren.

Regelmatig contact tussen deelnemers biedt een duidelijke meerwaarde: het stimuleert uitwisseling,
creéert onderlinge steun en vergroot de inspiratie. Tijdens de tweede editie van het traject in Samen
aan Z werd hiervoor een WhatsApp-groep opgericht waarin deelnemers energiegevers,
succesverhalen, herinneringen en korte quotes deelden.

De meeste deelnemers ervaarden deze digitale interventies als positief. We kozen bewust voor een
beperkte frequentie om overprikkeling te vermijden binnen een traject dat net inzet op welzijn en
zelfzorg. Op die manier fungeerden de berichten vooral als laagdrempelige, positieve herinneringen
en als bron van sociale steun.

3.0PBOUW VAN HET TRAJECT

3.1 Programma

Het traject loopt over een periode van 10 a 11 maanden en bestaat uit drie volledige opleidingsdagen
en zes leergroepen (halve dagen).

De eerste opleidingsdagen volgen elkaar in een hoger tempo op en leggen een sterkere theoretische
basis. Nadien worden de leergroepen maandelijks georganiseerd, met ruimte voor verdieping,
uitwisseling van ervaringen en begeleiding in implementatie.

3.2 Inhoud van de sessies

Hieronder wordt de focus van de verschillende opleidingsdagen toegelicht. Doorheen het volledige
traject stond het versterken van job resources centraal, in lijn met het Job Demands—Resources model
(Bakker & Demerouti). We probeerden de Self-efficacy van de deelnemers te vergroten, met name het
geloof in hun eigen vermogen om effectief te handelen en gewenste resultaten te bereiken (Bandura,
1997).
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Er werd in het bijzonder ingezet op:

e Sociale steun en effectieve communicatie (0.a. relationele en organisatorische hulpbronnen,
verbindend communiceren, uitspreken van waardering...),

e Motivatie en engagement, benaderd vanuit de Zelfdeterminatietheorie (Deci & Ryan), met
aandacht voor autonomie, competentie en verbondenheid,

e Zelfzorg en duurzame inzetbaarheid, als buffer tegen overbelasting en als versterker van
veerkracht en professioneel functioneren.

Thema’s van de opleidingsdagen

Hier kan u een korte samenvatting van de inhoud van de opleidingsdagen en leergroepen terugvinden.

Dag1l Introductie binnen de bredere projectdoelstellingen, kennismaking en creéren
van een veilige leeromgeving. We verkennen het Job Demands-Resources
Model, bespreken motivatie vanuit Zelfdeterminatietheorie (ZDT/ABC) en
starten met de SWOT analyse.

Dag 2 Veerkracht (zie toolbox veerkracht).

Dag3 Communicatie: Empatisch luisteren (en valkuilen), verbindend communiceren
(de 4 stappen), en psychologische veiligheid (basis) (A. Edmundson) .

Leergroep 1 Check in, terugblik -

Een aantal thema’s stonden centraal in dit uitwisselingsmoment.
SWOT en wat nu?

Wat is mijn rol als TCW?

Wat kan ik nog doen met ABC model?

Hoe kan in meer invloed hebben? Cirkel van Invloed + ASE Model.

Leergroep 2 Check-in, terugblik,

Workshop: Talenten in kaart brengen en inzetten op teamniveau
Aan de hand van het talentenkader van Luk Dewulf brengen deelnemers hun
eigen talenten in kaart en verkennen zij hoe deze optimaal kunnen worden
ingezet binnen het team en in samenwerking met collega’s.

Leergroep 3 Check-in, terugblik,

Workshop: Van klacht naar kracht — coachend luisteren in teams
Aan de hand van explorerend luisteren en het GRROW-model leren deelnemers
teamleden coachen richting groei. De workshop vertrekt vanuit een
oplossingsgerichte visie, met focus op mogelijkheden, eigenaarschap en
ontwikkeling.

Leergroep 4 Check-in, terugblik

Workshop: Psychologische veiligheid en de kracht van kwetsbaarheid
Deze workshop verbindt psychologische veiligheid met de piramide van
Lencioni en toont hoe kwetsbaarheid/openheid op een constructieve manier
kan worden ingezet om vertrouwen, samenwerking en teamontwikkeling te
versterken.

Leergroep 5 Check-in, terugblik,

Workshop: Waarden en visievorming

Deze workshop verkent hoe persoonlijke en organisatiewaarden richting geven
aan keuzes, samenwerking en visievorming binnen teams en organisaties.

Leergroep 6 Afsluitende leergroep:




De laatste leergroep start met een focusgroep om kwalitatieve resultaten te
verzamelen. Daarna hebben we samen teruggeblikt en even vooruitgekeken
(verdere invulling van rol van TCW). Aansluitend vond een feestelijke beurs
plaats, waarin deelnemers op creatieve wijze hun traject en inzichten
presenteren aan collega’s en leidinggevenden.

Opbouw van de leergroepen/lerende netwerken (halve dag)

De halve dag startte elke keer met een gezamenlijke lunch met de leidinggevenden uit het traject
‘Leiden om te Boeien en te Binden’, wat ruimte bood voor ontmoeting en uitwisseling. Nadien werkten
we per groep in een lokaal met flexibel materiaal en voldoende ruimte om, indien gewenst, creatief te
werken (moodboard, collage, poster...).

Onderstaand schema illustreert de opbouw van een typische korte sessie. Hoewel niet elke sessie
hetzelfde verliep, bleven de check-in en het afrondingsmoment constant. Tussendoor was ruimte voor
uitwisseling/intervisie en/of nieuwe inhoud waarmee de Team Champions Welzijn verder aan de slag
konden binnen hun teams.

12.30 15 min Inchecken op creatieve manier

‘hoe zit je erbij?” ‘wat is je weerbericht?’ ‘Welk beeld past bij hoe je je nu
voelt?’ ‘Waar haalde je energie uit deze week?’ ... Steeds een andere, maar
relevante check-in om veiligheid te creéren en op te warmen.

12.45 45 min Deelnemers wisselden ervaringen uit, deelden goede praktijken en
bespraken knelpunten. De intervisie vond plaats in verschillende vormen,
zowel in grote als in kleinere groepen. Hierbij maakten we gebruik van diverse
methodieken om het leer- en reflectieproces te ondersteunen.

13.30 15 min PAUZE

13.45 60/75 min Inhoudelijke workshop: introductie van nieuwe onderwerpen en
methodieken (zie kader hierboven).
15.00 45 min Deelnemers stelden hun actieplan voor de komende periode voor, inclusief

de beoogde stappen, de ondersteuning die zij daarbij nodig hebben en de
concrete acties die zij willen ondernemen. Er was ook nog ruimte voor vragen
en bedenkingen. Belangrijk is dat hier verschillen zijn naargelang het team,
de organisatie en de TCW.

15.45 15 min Afsluiting en evaluatie: bij vertrek reflecteerden de deelnemers via de ‘Ticket
to Leave’-methode op de sessie: wat vonden zij van de dag, welke inzichten
nemen zij mee en welke acties willen zij binnen hun team ondernemen.

Afronding van het traject

In de laatste sessie stelde elke deelnemer zijn of haar traject/weg op een creatieve en visuele manier
voor. Er kwamen collega’s met beelden, persoonlijke gedichten, symbolische levenspaden en andere
originele vormen van reflectie. De creatieve weergave van hun traject werd gedeeld binnen de eigen
groep én met de deelnemers van het leiderschapstraject Leiden om te boeien en te binden. Dit zorgde
voor een motiverend en inspirerend uitwisselmoment.

We sloten het traject feestelijk af. ledere deelnemer ontving een klein plantje met de boodschap “Let
us grow” — een symbolische reminder dat hun ontwikkeling niet stopt bij het einde van de opleiding.
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De afronding van het traject is dan ook meer dan een afsluiting: het is een viering van groei én een
uitnodiging om als Team Champion Welzijn verder te blijven bouwen aan het welzijn van hun team.

Tussentijdse opvolging

Na elke sessie ontvingen de deelnemers een opvolgmail met de belangrijkste inzichten, de gebruikte
slides en de actiepunten voor de volgende bijeenkomst. Die actiepunten bestonden uit taken die ze
zelf hadden geformuleerd of opdrachten die hen gevraagd werden binnen hun rol. Zo kregen
deelnemers bijvoorbeeld de opdracht om een SWOT-analyse te maken door in gesprek te gaan met
verschillende stakeholders binnen en buiten het team (ook bewoners, familie of artsen konden
bevraagd worden).

Daarnaast werd ook tussen de sessies door contact onderhouden, zeker tijdens langere pauzes zoals
de zomerperiode. Via korte mails en berichten in de WhatsApp-groep kregen de deelnemers positieve
reminders, nieuwsberichten over welzijn of inspirerende quotes. Deze laagdrempelige prikkels hielpen
hen om alert te blijven, nieuwe ideeén op te pikken en hun rol als Team Champion Welzijn ook
tussentijds levend te houden.

4.INHOUD VAN HET TRAJECT TCW

Onderstaand een korte toelichting op de belangrijkste theoretische kaders waarop de sessies zijn
gebaseerd. De lijst is niet uitputtend en kan worden uitgebreid afhankelijk van de groepsbehoeften.
Enkel de basis van de modellen wordt besproken; verdiep je verder in de literatuur voor toepassing in
de praktijk.

Het traject rust op deze fundamenten, aangevuld met enkele extra bouwstenen, zodat een stevige
inhoudelijke basis gegarandeerd is. De trainers vormen een complementair duo met expertise in
arbeids- en organisatiepsychologie, coaching, loopbaanbegeleiding, verpleegkunde en bemiddeling,
wat hen in staat stelt zowel de praktische als mensgerichte dimensies van het traject evenwichtig te
ondersteunen.

In het volgende overzicht worden de kernideeén van de gebruikte kaders beknopt toegelicht, met
verwijzingen naar relevante literatuur voor wie zijn of haar expertise verder wil verdiepen.

4.1 Belangrijke theoretische kaders

Hieronder vindt u een selectie van de modellen die tijdens de opleidingsdagen en leergroepen aan bod
kwamen. Deze werden steeds vertaald naar praktische toepassingen, zonder te theoretisch te worden.
Het doel van het traject is niet primair om kennis te vergroten, maar om de groepsdynamiek en het
welzijn van de deelnemers te versterken.

Job Demands Resources Model

Het Job Demands—Resources model (Demerouti, Bakker, Nachreiner, & Schaufeli, 2001) dat veelvuldig
gebruikt wordt in de arbeids- en organisatiepsychologie en de basis vormt van het hele Samen aan Z
project, stelt dat elk beroep kan worden begrepen in termen van: Job Demands (taakeisen) en Job
Resources (taalbronnen of energiebronnen) en dat de balans (of onbalans) tussen die twee bepaalt
of iemand floreert of uitgeput raakt.

Job Demands zijn bijvoorbeeld werkdruk, emotionele belasting in de zorg, agressie op de werkvloer,
onduidelijke verwachtingen, veel veranderingen, ...



Job Resources daarentegen zijn bijvoorbeeld: Autonomie, Sociale steun, Feedback en erkenning
Ontwikkelingsmogelijkheden en Psychologische veiligheid. Deze vormen een buffer tegen stress en zijn
brandstof voor motivatie en bevlogenheid.

Binnen dit traject richten we ons voornamelijk op het verhogen van JOB RESOURCES binnen het
individu en het team.

Men zag ook dat veerkracht een bufferende factor is om om te gaan met hoge job demands (COVID
periode) en dat het dus zinvol is om te investeren in het verhogen van job resources en individuele
veerkracht en op teamniveau (Mazzeti et al, 2025).

Zie referentielijst voor meer bronnen en informatie of bekijk dit overzichtsartikel
https://www.wilmarschaufeli.nl/publications/Schaufeli/401.pdf.

Zelf determinatie theorie

Volgens Ryan en Deci (2000) zijn autonomie, competentie en verbondenheid de drie universele
psychologische basisbehoeften die motivatie en welzijn bevorderen. Onderzoek in onderwijs, werk,
sport en opvoeding toont aan dat deze behoeften cruciaal zijn voor zowel individueel als teamfloreren.

e Autonomie: inspraak en keuzevrijheid in het werk (niet onafhankelijk zijn, maar
eigenaarschap ervaren).

e Competentie: mogelijkheden om te groeien, uitgedaagd te worden en vaardigheden te
ontwikkelen.

e Verbondenheid: gevoel van erbij horen, gezien en gehoord worden, en een betekenisvolle
relatie met anderen en de organisatie.

Volgens Vansteenkiste, Ryan en Soenens (2020) draagt de ondersteuning van de basisbehoeften
autonomie, competentie en verbondenheid bij aan autonome motivatie en positieve uitkomsten,
terwijl frustratie van deze behoeften samenhangt met gecontroleerde motivatie (moetivatie) en
slechtere welzijns- en prestatieresultaten. Beloningen of straffen kunnen korte termijneffecten
hebben, maar duurzame motivatie ontstaat vooral door het ondersteunen van deze basisbehoeften.

Meer informatie kan je hier vinden: https://selfdeterminationtheory.org/ .

SWOT

Een SWOT-analyse is geen theoretisch kader, maar een methode om de sterktes (Strengths), zwaktes
(Weaknesses), kansen (Opportunities) en bedreigingen (Threats) van een team, organisatie of project
in kaart te brengen.

Waarom is dit relevant voor een team?

e Inzicht in huidige situatie: Het helpt teams te begrijpen waar ze goed in zijn en waar
verbeterpunten liggen. Het kan ook voor waardering en erkenning zorgen.

e Strategische keuzes onderbouwen: Door interne en externe factoren te analyseren, kunnen
prioriteiten en acties beter worden bepaald.

e Betrekken van stakeholders: Door stakeholders te bevragen, verzamel je verschillende
perspectieven, ontdek je blinde vliekken en vergroot je draagvlak voor veranderingen. De
teams gingen vaak patiénten of bewoners, familie en collega’s die andere beroepen
uitoefenen, maar het team wel kennen (bvb artsen, kinesisten...) bevragen.

e Versterken van samenwerking: Het proces stimuleert dialoog binnen het team en met
betrokkenen, waardoor gezamenlijke verantwoordelijkheid en betrokkenheid toenemen.
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Kortom: een SWOT-analyse is een praktisch instrument om zowel reflectie als ontwikkeling te
ondersteunen en de effectiviteit en veerkracht van een team of organisatie te vergroten.
Tegenwoordig wordt ook vaak een SOAR gebruikt, deze is wat meer gericht op groei en de toekomst
en daarin komen dus ook aspiraties en resultaten aan bod. Wij kozen hier bewust voor de SWOT, maar
een SOAR kan een goed alternatief zijn binnen een positief en groeigericht traject.

Zelfzorg en veerkracht

Zelfzorg verwijst naar bewuste acties en houdingen waarmee je je fysieke, mentale en emotionele
gezondheid onderhoudt en versterkt. Het is dus niet hetzelfde als “me-time”, maar draait om het actief
nemen van verantwoordelijkheid voor je eigen welzijn. Zelfzorg kan je leren door reflectie,
zelfonderzoek en het nemen van gerichte acties.

Veerkracht is het vermogen om te herstellen, je aan te passen en zelfs te groeien na tegenslagen,
stress of verandering. Het betekent niet dat je nooit onderuitgaat, maar dat je strategieén hebt om
weer op te staan. Het versterken van veerkracht is gericht op het individu, zonder het alleen
verantwoordelijk te maken voor zijn of haar welzijn; zoals eerder beschreven is dit een gedeelde
verantwoordelijkheid.

Er bestaat geen eenvoudige, universele oplossing om welzijn en veerkracht te verhogen. Wel zijn er
verschillende factoren die hieraan bijdragen. Het is de verantwoordelijkheid van het individu om te
ontdekken wat werkt en welke ondersteuning nodig is.

Praktische toepassingen binnen het traject:
Tijdens het traject hebben we verschillende onderwerpen en oefeningen verkend, waaronder:

e Kennis over stress en veerkracht: verschil tussen acute en chronische stress, herkennen van
stresssignalen, energiegevers en energievreters.

e Eigen reflectie: maken van een persoonlijk (zelfzorg of energie) moodboard, verkennen van
soorten pauzes en oplaadpunten.

e Fysieke gezondheid en energie: impact van slaap, ademhaling, beweging, tijd in de natuur, en
het belang van sociale steun en een kwalitatief netwerk.

e Talenten: gebruik van het kader van Luk Dewulf om eigen talenten te herkennen en te
benutten, zowel individueel als binnen het team (bijvoorbeeld via jobcrafting). Het
versterken van talenten is een teamoefening waarbij leidinggevenden betrokken worden; in
het eerste traject gebeurde dit daarom samen met de leidinggevenden.

e Zingeving en waarden: verkennen van persoonlijke waarden als kompas, relatie tussen
individuele en organisatiewaarden, en hoe dit richting en betekenis geeft aan het werk.

e Emotionele bewustwording en mentale flexibiliteit: toelaten van gevoelens, kort aanraken
van ACT-principes zoals defusie (“gedachten zijn maar gedachten”), omgaan met kritische
stemmen en interne kritiek op een constructieve manier (meer aanvaarding, minder strijd).

Voor wie deze onderwerpen verder wil uitdiepen, in de sessies reiken we een toolbox rond veerkracht
aan waar de deelnemers en teams mee aan de slag kunnen.

Positieve Psychologie - Broaden and build theory (B. Frederickson)

Barbara Fredrickson, professor Positieve Psychologie aan de University of North Carolina, ontwikkelde
de Broaden-and-Build-theorie om te verklaren waarom positieve emoties zowel evolutionair als
psychologisch functioneel zijn. Volgens Fredrickson (2004) zorgen positieve emoties ervoor dat ons
denken en handelen zich tijdelijk verruimt. In plaats van automatisch en defensief te reageren, worden
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we creatiever, flexibeler en socialer. Positieve emoties zoals vreugde, interesse, dankbaarheid en trots
verbreden letterlijk je aandacht en denkruimte. Ze zorgen ervoor dat je meer openstaat voor nieuwe
informatie, creatiever denkt, meer sociale verbinding zoekt en flexibeler reageert op uitdagingen. Met
andere woorden: wanneer je blij en ontspannen bent, zie je letterlijk meer mogelijkheden

Door dit bredere perspectief bouw je bovendien psychologische hulpbronnen op. Deze omvatten
zelfvertrouwen, optimisme, hoop, vertrouwen, samenwerking, en dragen bij aan betere
stressregulatie en zelfs fysieke gezondheid, zoals een versterkt immuunsysteem. Bovendien versterken
deze hulpbronnen elkaar: het ontwikkelen van één dimensie kan andere versterken, waardoor een
cumulatief effect ontstaat op welzijn en veerkracht.

Het goede nieuws is dat positiviteit kan worden aangeleerd en versterkt. In onze opleidingsdagen rond
zelfzorg en veerkracht besteden we hier expliciet aandacht aan.

Concept: Psychologische veiligheid

Psychologische veiligheid verwijst naar de mate waarin mensen zich veilig voelen om zichzelf te tonen
op het werk — om ideeén te delen, fouten toe te geven of vragen te stellen zonder angst voor afwijzing,
vernedering of repercussies (Edmondson, 1999). Het concept werd geintroduceerd door Amy
Edmondson, professor aan Harvard Business School, en sindsdien is het uitgegroeid tot een van de
kernbegrippen binnen team- en organisatiepsychologie.

Psychologische veiligheid betekent niet dat alles conflictvrij moet zijn. Integendeel: het gaat erom dat
teamleden moeilijke kwesties durven bespreken, elkaar durven aanspreken en zich vrij voelen om ook
afwijkende meningen te uiten. Net die openheid creéert de basis voor leren,creativiteit (en dus ook
innovatie) en vertrouwen.

Onderzoek toont aan dat teams met een hoge psychologische veiligheid beter presteren, meer leren
uit fouten en minder verloop en burn-out kennen (Edmondson & Lei, 2014; Frazier et al., 2017).

Kortom: psychologische veiligheid is geen luxe, maar een randvoorwaarde voor duurzame
samenwerking. Ze maakt het mogelijk om openlijk te spreken, te leren en samen te groeien — precies
wat elke gezonde organisatie nodig heeft. Hoe er wordt omgegaan met fouten en afwijkende
meningen zegt veel over de veiligheid in het team. In Belgié voelt minder dan 1 op 2 werknemers (48%)
(over verschillende sectoren heen) zich psychologisch en emotioneel veilig. Dat plaatst ons land onder
het Euopees  gemiddelde  van 53%. (European Workforce Study 2025,
https://europeanworkforcestudy.com/).

Communicatie: Verbindend Communiceren

We hebben tijdens het traject ook stilgestaan bij de vier stappen van geweldloze of verbindende
communicatie (M. Rosenberg). Verbindende communicatie is ontworpen om misverstanden,
conflicten en geweld te verminderen door een betere verbinding tussen mensen te bevorderen. Dit
gebeurt door helder, eerlijk en respectvol te communiceren, met aandacht voor verbindende versus
verwijderende taal.

De vier stappen van verbindende communicatie zijn: waarneming, gevoel, behoefte en verzoek.

1. Waarneming: beschrijf de feitelijke waarnemingen zonder oordeel of interpretatie. Vaak
interpreteren we automatisch en communiceren we die interpretatie, maar verbindende
communicatie vraagt om eerst zuiver bij de feiten te blijven.

2. Gevoel: benoem de gevoelens die de waarneming bij je oproept. Spreek vanuit jezelf en
vermijd beschuldigingen of veralgemeningen.
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3. Behoefte: identificeer de onderliggende behoefte die aan je gevoelens ten grondslag ligt. Dit
helpt inzicht te geven in wat voor jou echt belangrijk is.

4. Verzoek: formuleer een concreet, respectvol verzoek aan de ander, gericht op een mogelijke
oplossing of verandering.

Daarnaast besteedden we aandacht aan de luisterkant van verbindende communicatie. Hoe kunnen
we beter luisteren naar anderen, signalen van onvervulde behoeften herkennen en empathisch
reageren op emoties? Door te begrijpen wat er achter emoties schuilgaat, kunnen we effectiever
verbinden en samenwerken.

Communicatie: empathisch luisteren

Luisteren lijkt eenvoudig, maar we luisteren meestal om te reageren en niet om te begrijpen (Covey).
We hebben in deze opleiding dus aandacht voor écht luisteren, luisteren waardoor je met de ander
verbindt, luisteren waardoor je de ander begrijpt en die ander zich gehoord (en erkend) voelt.
Empathisch luisteren is de kern van verbindende communicatie; het is een manier van luisteren
waarbij je je focust op de gevoelens en behoeften van de ander, zonder oordeel, om zo een diepere
verbinding en begrip te creéren.

Door empathisch te luisteren laat je de ander zich gehoord en begrepen voelen, wat cruciaal is voor
het opbouwen van sterkere en meer harmonieuze relaties in alle aspecten van het leven (link met
verbondenheid, vertrouwenspersoon zijn, signaalfunctie hebben, ...). We luisteren dus niet om te
antwoorden, maar om te begrijpen en we hebben hierbij niet alleen aandacht voor de feiten, maar
zeker ook voor de gevoelens en behoeftes die erachter schuilgaan.

We stonden stil bij de reparatiereflex die ons vaak weerhoudt van luisteren en het belang van het
luisterend oor, zonder de oplossing aan te rijken. De reparatiereflex, ook wel de ‘fix-it reflex’ genoemd,
verwijst naar onze automatische neiging om problemen direct op te lossen zodra iemand iets deelt
wat ons als “probleem” lijkt. Nochtans helpt die reparatiereflex of de neiging om advies te gaan
verstrekken vaak niet, in tegendeel.

Actief en empathisch luisteren zonder meteen oplossingen aan te dragen versterkt veerkracht,
vermindert stress en geeft mensen de ruimte om zelf tot inzichten te komen, wat hun autonomie en
probleemoplossend vermogen vergroot. Tegelijk bouwt deze luisterhouding vertrouwen op en
verbetert ze de samenwerking binnen teams, doordat iedereen zich echt gehoord voelt.

Maarten Van De Broeck spreekt over erkennend luisteren in zijn boek en hij verwijst in zijn boek naar
de woorden van Carl Rogers: “Listening, truly listening, is one of the most powerful gifts we can give
to another person. It is through deep and empathic listening that we create space for others to be truly
heard and understood”.

Waarderen en Betrokken Confronteren

Waardering en erkenning krijgen voor je werk, voor je inspanning en voor je betrokkenheid zijn
belangrijk. Veel werknemers in Belgié geven aan onvoldoende waardering en erkenning te krijgen.
De European Workforce Study verzamelde gegevens van 24,938 werknemers in 19 Europese landen.

Uit de studie komt dat slechts 42% van de Belgische werknemers zich voldoende erkend of
gewaardeerd voelt voor het werk dat ze doen. Er bestaat in Belgié dus een duidelijke perceptiekloof
tussen wat werknemers verwachten qua erkenning/waardering, en wat zij daadwerkelijk ervaren.

Erkenning en waardering zijn nauw gelinkt met motivatie en welzijn, met productiviteit, verloop en
verzuim. Voor organisaties betekent dit dat investeren in een cultuur van erkenning (niet alleen
formeel, maar ook informeel) geen luxe is, maar effect kan hebben op retentie, productiviteit en
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psychologisch welzijn. We vinden het dus belangrijk om hier tijdens het traject veel aandacht aan te
besteden, want niet alleen de leidinggevende kan hier een bijdrage aan leveren, ook collega’s kunnen
elkaar meer waarderen.

Maar we willen ook vermelden dat erkenning van een collega bij anderen zowel positieve als negatieve
reacties kan oproepen, waarbij slechte onderlinge relaties kunnen samenhangen met afgunst en
contraproductief gedrag (Feys, Anseel, & Wille, 2013). Inzetten op de relaties is dus belangrijk.

Naast waardering en erkenning stonden we ook stil bij het belang van feedback geven of in termen
van Jef Clement (binnen coaching dan) betrokken confronteren.

Te vaak blijven dingen op de werkvloer onuitgesproken. Ergernissen, misverstanden of
onduidelijkheden worden niet benoemd, maar blijven onder de opperviakte aanwezig. Op het eerste
gezicht lijkt er dan harmonie — iedereen lijkt het goed met elkaar te kunnen vinden — maar in
werkelijkheid gaat het vaak om schijnharmonie. Deze vermijding draagt bij aan psychologische
onveiligheid: medewerkers weten niet wat de ander écht denkt of vindt, en dat voedt onzekerheid en
wantrouwen (zie boven).

In zo’n context kunnen roddelen of fluisteren in de wandelgangen gedijen. Wat niet rechtstreeks
gezegd wordt, vindt zijn weg via omwegen. Dat tast de samenwerking, verbondenheid, sociale steun
en de teamspirit aan, en op termijn ook de effectiviteit van het team. Dus ook de patiénten, bewoners,
cliénten zullen hier onder gaan lijden.

Daarom benadrukken we het belang van een open feedbackcultuur: elkaar regelmatig waarderen én
durven betrokken confronteren (met zorg voor de relatie). Feedback geven (of beter nog,
feedforward!) — zowel bekrachtigend als corrigerend — is een investering in de relatie en de
samenwerking. Het vraagt moed om iets bespreekbaar te maken, maar die moed wordt beloond met
meer helderheid, vertrouwen en wederzijds respect. Feedback geven is meer dan zeggen wat je ervan
vindt, het gaat over het moeilijke gesprek aangaan, een verzoek of wens formuleren of zoeken naar
ieder nodig heeft om goed te functioneren. Soms gaat het ook over begrenzen van ongewenst gedrag.

Coachen aan de hand van GRROW model (Jeff Clement)

Coachende gespreksvoering is een gespreksmodel om iemand vooruit te helpen, om leren en groeien
te ondersteunen. Het is dus meer dan een luisterend oor bieden, maar anderen helpen om vooruit te
geraken. Soms zitten mensen vast en zien ze zelf geen uitweg meer (tunnelvisie), luisteren en het
inzetten van coachende vaardigheden kunnen hier het verschil maken.

We baseren ons op het model van Jef Clement: Inspirerend Coachen waarbij we de coachee of
gesprekspartner willen uitdagen en inspireren om te groeien, om meer uit zichzelf of de situatie te
halen. We hebben dit niet in de diepte besproken in de sessies, maar we hebben wel stilgestaan bij de
verschillende stappen van het GRROW model.

De eerste fase G staat voor Goal waarbij we het doel of gewenste situatie van de ander gaan verkennen
(exploreren) en in geuren en kleuren laten vertellen. We benadrukken hierbij het belang van
visualiseren. De volgende fase in het gesprek is het verkennen van de REALITY (de huidige situatie),
daarna wordt stilgestaan bij de RESOURCES (interne en externe hulpbronnen), de OPTIES worden
verkend en ten slotte (zeer belangrijk) wordt het gesprek afgesloten met een concrete actie (I WILL DO
IT). Zo blijft het geen vrijblijvend gesprek en komt de gesprekspartner in beweging.

4.2 Ten slotte

Deelnemers maakten gebruik van activity trackers, wat waardevol was om bepaalde parameters te
monitoren die bijdragen aan welzijn en veerkracht. Daarnaast werden vragenlijsten afgenomen om de
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effecten van het traject op welzijn en verloopintentie te volgen. Meer info vind je op
https://interregvlaned.eu/samen-aan-z/welzijn-meten.

Wij raden organisaties aan om regelmatig het welzijn van medewerkers te monitoren en hier tijdig op
te reageren. Bespreek de resultaten met de medewerkers en betrek hen waar mogelijk bij het opzetten
van interventies ter bevordering van welzijn. Transparantie en rechtvaardigheid binnen de organisatie
zijn hierbij cruciaal.

Zoalsin de inleiding aangegeven, is het belangrijk om welzijn op verschillende niveaus te ondersteunen
en te zorgen voor brede betrokkenheid binnen de organisatie. Het traject Samen aan Z is ontworpen
om welzijn en werkplezier duurzaam te verhogen.

4.3 Vervolg

Dit traject werd uitgewerkt door Kaat Jansen en Ann De Mey van Hogeschool Thomas More. Thomas
More zal in het najaar van 2026 een nieuw traject Team Champions Welzijn opstarten. Bekijk het
aanbod op https://thomasmore.be/nl/vormingen/team-champion-welzijn-start-24092026 of scan de
QR code:

Voor meer informatie of begeleiding binnen uw organisatie kunt u contact opnemen via:

e kaat.jansen@thomasmore.be
e ann.demey@thomasmore.be
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