
In hoeverre kan ik iemand nog 
feedback geven?’ ‘Als ik het dáárover ga 
hebben, meldt ze zich misschien ziek.’ 
‘Wat kan ik doen om te zorgen dat hij niet 
door het ijs zakt?’ ‘Straks zeg ik het ver-
keerde en gaat het helemaal fout.’

Het is een greep uit de twijfels die Judith 
Peters, directeur hr van supermarktketen 
Plus, hoort van managers in haar organi-
satie. Het ziekteverzuim vanwege mentale 
klachten neemt in Nederland fors toe en 
dat merken ze ook bij Plus. ‘Onze leiding-
gevenden zijn zich zeer bewust van het 
risico op uitval’, zegt Peters. ‘Bij mentale 
klachten is dat meestal niet met één dagje 
thuis opgelost. En dat verhoogt dan weer 
de werkdruk voor de rest van het team.’

De cijfers geven Peters gelijk. Het aantal 
werknemers dat met mentale klachten 
langdurig uitvalt en zelfs in de WIA be-
landt, stijgt snel, vooral onder twintigers, 
bleek uit eerder onderzoek van het FD. En 
wie zich ziek meldt met bijvoorbeeld een 
burn-out blijft gemiddeld circa 63 werkda-
gen thuis, meldt kennisinstituut TNO.

Dat is vooral slecht voor de mensen die 
het treft, maar ook voor de economie. De 
jaarlijkse kosten van psychisch verzuim 
lopen richting €51 mrd, raamt een over-
heidsonderzoek uit 2025. Daarvan komt 
€4,9 mrd op het conto van de werkgever, in 
de vorm van loondoorbetaling bij ziekte.

Cruciale rol
Geen wonder dat werkgevers naarstig 
zoeken naar manieren om uitval te voor-
komen. Onderzoek, onder meer van de 
Radboud Universiteit Nijmegen, laat zien 
dat de directe leidinggevende een crucia-
le rol speelt bij de preventie van verzuim. 
Deze managers moeten mentale klachten 
vroeg signaleren, zeggen experts. Echt 
contact, onderling vertrouwen en een luis-
terend oor moeten klachten boven tafel 
halen vóórdat iemand zich ziek meldt.

Bij dat alles moet de manager balan-
ceren tussen wettelijke beperkingen en 
verplichtingen. Als leidinggevende mag 
je een medewerker niet naar privéom-
standigheden vragen. Aan de andere kant 
heb je als werkgever een preventieve zorg-
plicht, en die geldt ook voor psychische 
schade. Moet de manager, naast alle ande-
re taken op het bord, nu ook al een psycho-
loog zijn?

Ga er maar aanstaan. Chefs, teamlei-
ders, afdelingshoofden: allemaal hebben 
ze een positie tussen de directie en de 
werkvloer in. Mensen met die plaats in de 
organisatie zijn niet te benijden, zegt zelf-
standig hr-beleidsadviseur Dido van Nieu-
wenhuijzen. ‘Als middenmanager moet 
je een duizendpoot zijn. Je bent vaak een 
meespelende captain die ook nog deels 
het operationele werk doet. Je moet zor-
gen dat je team de gestelde doelen haalt 

Steeds meer werknemers 
melden zich ziek met 
mentale klachten. Hun 
managers moeten dat zien  
te voorkomen. Daarvoor 
moeten zij coachen, een 
‘sociale antenne’ hebben én 
streng durven zijn. Maar 
leidinggevenden zijn 
onzeker. ‘Straks zeg ik het 
verkeerde en gaat het 
helemaal fout.’
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Gezocht: baas die kan coach
en tegelijkertijd ben je planner, inhoude-
lijk begeleider van je teamleden en coach 
je ze in hun ontwikkeling.’

Die complexiteit wordt nogal eens 
onderschat, zegt Van Nieuwenhuijzen. 
‘Vaak wordt verwacht dat een manager de 
verzuimbegeleiding er “gewoon even bij” 
doet, terwijl die er geen ervaring mee heeft 
en het een serieuze taak op zich is.’

‘De manager als psycholoog’ is een type-
ring die Marleijn de Groot, partner bij exe-
cutive-searchbureau Schaekel, te ver vindt 
gaan. Maar een goede manager beschikt 
wél over een goed ontwikkelde sociale an-
tenne, zegt zij. Want in elk team is altijd 
wel wat aan de hand op sociaal en mentaal 
vlak. ‘Dus heb je iemand met voelsprieten 
nodig, die het opmerkt als een medewer-
ker wat stil is en dan vraagt wat er aan de 
hand is.’

Met een kreet als ‘Mijn deur staat altijd 
open!’ kom je er niet, vindt De Groot. ‘Je 
moet zelf het gesprek aangaan en oprecht 
interesse tonen. Een goede teamleider 
staat dicht bij het team en weet bijvoor-
beeld gewoon wanneer teamleden jarig 
zijn.’

Generatieding
Hoe ontstaat uitval door mentale klach-
ten? Peters van supermarktketen Plus ziet 
dat het vaak een ‘generatieding’ is. ‘Jon-
geren zijn nu bijvoorbeeld meer gericht 
op vrije tijd dan vroeger, zodat ze kunnen 
reizen en de wereld ontdekken, terwijl ou-
deren eerder verwachten dat je als ambiti-
euze starter alles opzij zet voor je carrière. 
Een oudere manager vindt ook vaak dat je 
een functie een paar jaar moet doen voor-
dat je doorgroeit, terwijl een jongere werk-
nemer dat veel sneller verwacht.’

Andersom ziet Peters bij jonge star-
ters dat ze soms moeite hebben met het 
ontvangen van stevige feedback, terwijl 
dat ook een kans is om te leren. ‘Dan valt 
weleens het woord “onveilig”, terwijl het 
gewoon een lastig gesprek is, dat mis-
schien oncomfortabel is, maar niet per se 
onveilig.’

Organisatiepsycholoog Kilian Wawoe 
was zes jaar hr-manager bij ABN Amro en 
is nu onderzoeker en docent aan de Vrije 
Universiteit in Amsterdam. Hij ziet diverse 
deeloorzaken, waaronder de constante 
stroom van informatieprikkels via tele-
foon, mail, app, Teams en sociale media. 
Onze hersenen zijn niet gebouwd op het 
‘altijd aan staan’, zegt hij.

Ook thuiswerken ziet Wawoe als vijand 
van het mentale welzijn. En al helemaal 
als je thuis ook nog aan het multitasken 
bent. ‘Niemand kan geconcentreerd wer-
ken met een kind op de achtergrond.’ Nog 
schadelijker is dat thuiswerkers het soci-
aal contact op het werk mislopen, zegt Wa-
woe. ‘Mensen zijn groepsdieren en halen 

daar energie, rust en steun uit.’
Vooral voor jongeren is het gemis daar-

van fnuikend, zegt hij. Hij verhaalt over 
een werkbezoek bij een overheidskantoor 
waar de medewerkers grotendeels thuis-
werken. ‘De werkvloer is meestal praktisch 
leeg en de directie ziet daar het probleem 
niet van in. Maar intussen ligt er op woens-
dag een bos bloemen op een stoel om 
de stagiair te verwelkomen en is er geen 
enkele directe collega om haar wegwijs te 
maken. En dan komen ze op donderdag 
allemaal tegelijk, want dan zijn de verga-
deringen gepland en heeft ook niemand 
tijd voor de nieuwkomer.’

Maar wat zien experts als oplossing om 
uitval te voorkomen? De Groot van het 
executivesearchbureau ziet dat bedrijven 
door de war for talent hun mensen nu 
meer vrijheid bieden dan vroeger. ‘Werk-
nemers krijgen veel flexibiliteit om hun 
werkdag in te delen, thuis te werken en 
vrije dagen op te nemen. Maar sommi-
gen, vooral jongeren, hebben juist kaders 
en structuur nodig. Een manager moet 
bewaken dat het gevoel van vrijheid niet 
doorslaat: de organisatie is geen sociale 
werkplaats en werk is geen therapeutische 
bezigheid.’

Leidinggevenden zouden zich in veel 
gevallen strenger moeten opstellen, zegt 
Wawoe. Dat is wel even wennen, erkent 
hij. ‘Decennialang hebben we gehamerd 
op employee happiness: “Ben je wel ge-
lukkig? Zit je lekker in je vel? Vind je het 
hier wel leuk?” Maar als manager moet je 
gewoon durven zeggen: “Ik wil dat je naar 
kantoor komt.” In deze tijd moeten we van 
coachend leiderschap overschakelen naar 
sturend leiderschap.’

Trainen
Hr-expert Dido van Nieuwenhuijzen advi-
seert organisaties hun managers zo goed 
mogelijk te faciliteren in verzuimbegelei-
ding, onder meer door gesprekstraining: 
‘Wat mag je wel en wat mag je juist niet 
vragen? Informeer je managers niet al-
leen, maar laat ze ook oefenen hoe je een 
goed gesprek voert.’ 

Cruciaal is dat de manager oprecht ge-
richt is op het mentale herstel van de werk-
nemer, vervolgt zij. ‘Als je leidinggevende 
je snel terug wil zien op de werkvloer 
vanwege onderbezetting op de afdeling, 
voel je dat als werknemer direct aan.’ Die 
mentale druk is vaak een barrière voor een 
geslaagde re-integratie. ‘Aan de andere 
kant mag je van een medewerker verwach-
ten dat deze zich hiervoor actief inzet. Het 
blijft een gedeelde verantwoordelijkheid 
en dat mag je best benoemen.’

‘Mag ik nog een laatste tip geven?’ 
vraagt Van Nieuwenhuijzen. Natuurlijk 
mag dat. ‘Vergeet niet om wat vaker ge-
meende complimenten te geven. Als het 
hele team druk is, en jij als leidinggevende 
ook, ben je al snel geneigd te benoemen 
wat er níét goed ging en we gaan weer 
dóór. Terwijl er ook veel opdrachten snel 
en creatief zijn opgelost. Laat merken dat 
je dat hebt gezien. Want wat een gemeend 
compliment doet met het zelfvertrouwen 
en het gevoel van gezien te worden, daar 
kan geen psycholoog tegenop.’

hen, maar ook durft te bazen

‘Als je manager je snel 
terug wil vanwege 
onderbezetting op de 
afdeling, voel je dat als 
werknemer direct aan’

Alwine de Jong en Lien van der Leij zijn 
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