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Stress: een groeiend organisatievraagstuk

De cruciale rol van leidinggevenden bij het voorkomen van
stressgerelateerd verzuim

Stress op de werkvloer neemt toe. Het aantal medewerkers dat uitvalt door
psychische klachten stijgt al jaren. Organisaties vragen zich steeds vaker af:

wat kunnen wij doen om dit te voorkomen? In deze whitepaper lees je welke
factoren bijdragen aan ongezonde (werk)stress én welke kennis en vaardigheden
leidinggevenden nodig hebben om stress effectief te verminderen.

Stress is geen individueel probleem. Het is een Voor werkgevers betekent dit niet alleen hogere
organisatievraagstuk dat vraagt om proactief kosten, maar ook een domino-effect: de druk op
handelen. Investeren in preventie is niet alleen de rest van het team neemt toe.

menselijk, maar ook financieel verstandig.
Van leidinggevenden wordt steeds vaker verwacht
De mentale gezondheid van veel mensen in Nederland  dat zij die druk verlichten, medewerkers opvangen

staat onder druk®. Het verzuim door psychische en begeleiden. Bij HumanCapitalCare zien we deze
klachten, zoals overspannenheid en burn-out, dynamiek terug in zowel de spreekkamer als in

is de afgelopen jaren fors toegenomen. Uit data onze trainingen. Leidinggevenden willen hun team
van HumanCapitalCare blijkt dat verzuim door ondersteunen, maar ervaren zelf ook veel druk
stressgerelateerde klachten in vijf jaar tijd met en onzekerheid over hoe ze dit het beste kunnen
43% is gegroeid?. Vooral jongeren zijn kwetsbaar®. aanpakken.
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@ Waarom krijgen we psychisch verzuim door stress niet onder controle?

Stress is complex. Het ontstaat door persoonlijke én werkgerelateerde factoren en door snelle veranderingen in
werk. Maatschappelijke, economische en technologische transities vergroten de spanning op de werkvloer*. Daar
kunnen financiéle zorgen, mantelzorg en een afnemend gevoel van veiligheid bijkomen. Volgens Schaufeli is dit geen
nieuw probleem: in eerdere tijden noemden ze het geen stress, maar bijvoorbeeld neurasthenie®.

Hoewel werkgevers wettelijk verplicht zijn om stress door werk te voorkomen, blijft een effectieve aanpak
vaak uit. Stress wordt nog te vaak gezien als een probleem van de medewerker. Daarmee wordt de invloed van
organisatiefactoren nog onvoldoende belicht.

Een meerdimensionale, op maat gemaakte aanpak is nodig, met continue aandacht voor mentale gezondheid®. Stress
is namelijk niet statisch: het fluctueert, kent uiteenlopende oorzaken en manifesteert zich op verschillende manieren.
Soms ontstaat het door externe druk, soms door interne overtuigingen of sociale spanningen. Juist omdat stress zo
veranderlijk en veelzijdig is, vraagt het om meer dan alleen het aanpassen van omstandigheden. Het erkennen van
deze dynamiek is essentieel om duurzaam functioneren mogelijk te maken — door heldere kaders te bieden én ruimte
te creéren voor veerkracht en emotionele balans.

@ Wat helpt?

Leidinggevenden spelen een cruciale rol bij het Zelfinzicht als basis: Ze begrijpen welke factoren en
signaleren en verminderen van ongezonde stress op overtuigingen stress veroorzaken — bij zichzelf én bij
de werkvloer. Toch ervaren veel leidinggevenden deze hun medewerkers.

verantwoordelijkheid als lastig. Waarom? Vaak ontbreekt

kennis over stress en stressklachten, herkennen ze Een open en veilig werkklimaat: Ze creéren een
gedragsveranderingen niet altijd en vinden ze het omgeving waarin mentale gezondheid, motivatie en
moeilijk om stress bespreekbaar te maken’. Daarnaast verbeterpunten regelmatig besproken worden. Het
is er vaak te weinig tijd en ruimte om hier aandacht aan kennen van je teamleden is daarbij essentieel.

te geven.

Veel leidinggevenden worstelen met stress in hun team. Gerichte invloed uitoefenen: Ze weten waar ze kunnen
We zien ook leidinggevenden die wél grip krijgen op ingrijpen om stress te verminderen en een gezonde
stress in hun team. Wat kenmerkt hen? werkomgeving te bevorderen.

@ Stress op het werk is beinvloedbaar

Ongezonde stress ontstaat vooral door een disbalans tussen hulpbronnen en taakeisen. Het Job Demands-Resources
(JD-R) model is een veelgebruikt theoretisch kader in de arbeids- en organisatiepsychologie dat helpt om werkstress
en motivatie te begrijpen®°, Het model stelt dat elk beroep unieke stressoren en energiebronnen kent die invloed
hebben op welzijn en prestaties van medewerkers. Leidinggevenden die zich hiervan bewust van zijn en er invlioed op
uitoefenen kunnen uitval door stress voorkomen.

Energiebronnen zijn bijvoorbeeld sociale steun van collega’s of leidinggevende, ontwikkelingsmogelijkheden,
autonomie, taakduidelijkheid en werkvariatie. Voorbeelden van stressoren zijn hoeveelheid werk en werktempo,
emotionele belasting, cognitieve belasting en ongewenst gedrag.

Zo kun je een hoge emotionele belasting in werk beter hanteren als je veel sociale steun ervaart in werk*:12,
Het is dus belangrijk om als leidinggevende samen met de medewerker energiebronnen positief te beinvioeden. Niet
iedereen ervaart werk op dezelfde manier. Persoonlijke hulpbronnen — zoals vitaliteit, gezondheid, persoonlijkheid en
coping vaardigheden®® — bepalen hoe iemand met stress omgaat. Ook privéproblemen, zoals een rouwproces, kunnen
de draagkracht verlagen. Door een rouwproces kan bijvoorbeeld de draagkracht en flexibiliteit van een werknemer
afnemen. Een tijdelijke aanpassing in taken en het intensiveren van samenwerking met collega’s kan ervoor zorgen
dat een medewerker in rouw zich gesteund voelt. Zo voorkom je uitval en vergroot je veerkracht.
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@ Een deel van het verzuim door stress heeft te maken met motivatie: hoe zit dat?

Motivatie is een krachtige beschermer tegen stressklachten. Als je werk interessant is, kun je meer druk aan. Maar
niet alle vormen van motivatie zijn even waardevol**. Vooral motivatie die voortkomt uit persoonlijke overtuiging en
intrinsieke interesse zorgt voor meer welzijn, betere prestaties en duurzame inzetbaarheid®.

Bovendien bevordert intrinsieke motivatie de zelfregulatie. Werknemers, die intrinsiek gemotiveerd zijn, zijn eerder

geneigd om hun gedrag actief te sturen. Ze nemen verantwoordelijkheid ten aanzien van hun werk en ook ten aanzien
van hun gezondheid?e.

@ Drie knoppen voor intrinsieke motivatie

Om werkmotivatie te verbeteren kan er gestuurd worden op
drie belangrijke psychologische basisbehoeften: autonomie,
verbondenheid en competentie.

Autonomie: betreft het gevoel dat je zelf keuzes kunt maken
en invloed hebt op je werk.

Verbondenheid: betreft het gevoel van sociale verbinding en
steun op de werkvloer.

Competentie: betreft het gevoel dat je bekwaam bent en
kunt handelen. Wanneer deze worden vervuld ontstaat er
intrinsieke motivatie'®.

@ Psychologische veiligheid als randvoorwaarde om stress te kunnen bespreken

Om stress bespreekbaar te maken, is psychologische veiligheid cruciaal. Dit betekent dat medewerkers

ideeén, fouten en zorgen kunnen delen zonder angst voor oordeel*’. Voor het bespreken van kwetsbare
onderwerpen als mentale gezondheid en werkdruk en het sturen op intrinsieke motivatie is een open en veilige
werksfeer randvoorwaardelijk. Regelmatige gesprekken tussen werknemers en hun leidinggevende zijn daarbij
behulpzaam?®. Om dit op een psychologisch veilige manier te doen moet de waarde en het belang van (mentale)
gezondheid echt worden begrepen®® en dienen overtuigingen ten aanzien van stress positief en constructief te
zijn. Wat daarin helpt is een leidinggevende die zich kwetsbaar kan opstellen, die stress serieus neemt en snapt
hoe complex stress kan zijn. De organisatie kan leidinggevenden helpen hier verantwoordelijkheid in te nemen
door mentale gezondheid op te nemen in visie en strategie van HR en bedrijf6:8,

@ Vroegtijdige signalering van stress

Uit onderzoek blijkt dat er drie vroege signalen zijn die sterk voorspellend zijn voor uitval: piekeren,
lusteloosheid en gespannenheid®®. Deze symptomen treden vaak op véor een ziekmelding en kunnen dus dienen
als alarmsignalen voor leidinggevenden en bedrijfsartsen. Als je ze herkent en weet hoe je moet handelen, kun je

verzuim verkorten of zelfs voorkomen8-20,
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Hoe bevorder je de mentale gezondheid van je team?

Mentale gezondheid en veerkracht tegen stress vragen om een meerdimensionale aanpak. Het begint bij een
positieve en veerkrachtige mindset waarin organisatie, leidinggevenden én medewerkers samen verantwoordelijkheid
nemen voor gezond werken en mentaal welzijn*. Niet machteloos toekijken, maar ruimte creéren voor
handelingsbekwaamheid: het vermogen om actief bij te dragen aan oplossingen en herstel.

Leidinggevenden hebben hierin een cruciale positie. Ze zijn niet alleen het voorbeeld, maar ook de schakel tussen
beleid en praktijk. Hun houding en gedrag hebben directe invloed op het welzijn van medewerkers. Een leidinggevende
die luistert, meedenkt en praktische hulp biedt, kan het verschil maken in het voorkomen en herstellen van
stressklachten®??, Door tijdig hersteltijd te faciliteren®*?* —zoals het stimuleren van pauzes, het verminderen van
prikkels® en het bewaken van de werk-privébalans—kan veel leed worden voorkomen. Dit is een dynamisch proces en
vraagt om voortdurende aandacht en bijstelling?.

Jobcrafting kan ingezet worden om ervaren autonomie,

verbondenheid en competentie bij werknemers te versterken.

Dit gebeurt door het werk aan te passen naar de individuele

behoeften van werknemers. ledereen beleeft werk op een andere

manier en gaat anders met werkstress en energiebronnen om.

Het op maat aanpassen van het werk naar het individu noemen we

joberafting?”. Je kunt bijvoorbeeld:

- Andere taken laten doen die beter bij de medewerker passen of
taken aanpassen.

- Samenwerken met andere collega’s

- Op een andere manier leren kijken naar het werk, zodat het meer
betekenis krijgt
Het doel van jobcrafting is om meer energie uit werk te halen. De

medewerker gebruikt zijn/haar talenten, leert nieuwe dingen en
ontwikkelt zichzelf. Dit zorgt voor meer werkplezier, meer motivatie
en minder stress.

@ Stress bespreekbaar en hanteerbaar maken begint bij de leidinggevende

Om hun rol goed te vervullen, is het essentieel dat leidinggevenden beschikken over voldoende kennis, zelfinzicht
en motivatie. Deze competenties komen niet vanzelf, maar kunnen ontwikkeld worden via training en begeleiding?.
Zo bouw je aan een cultuur waarin mentale gezondheid een gedeelde verantwoordelijkheid is en iedereen zich
gesteund voelt om veerkrachtig te blijven in een steeds veranderende werkomgeving.

Door zelfreflectie en bewustwording leren leidinggevenden stress in hun team beter begrijpen en aan te pakken.
Dit vergroot hun motivatie en handelingsbekwaamheid en haalt stress uit de taboesfeer. Het vraagt om nieuw gedrag
—van leidinggevende, team én organisatie.

Want hoewel stress onderdeel is van werk en leven, is er genoeg te beinvloeden om stress in ons voordeel te laten

werken en ongezonde stress te voorkomen.
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