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Werkdruk: druk maken om,
werk maken van

Veel organisaties maken zich druk om werkdruk, maar weinig
organisaties slagen erin om de werkdruk onder controle te krijgen.

In dit whitepaper zetten wij uiteen waarom een gezonde werkdruk
belangrijk is en wat organisaties kunnen doen om de werkdruk

beter te managen. Wij presenteren een evidence-based aanpak van
werkdruk, waarbij een scherpe diagnose de basis vormt voor een
onderbouwde keuze van een complementaire set aan interventies.
Deze interventies worden vervolgens uitgevoerd en getoetst op hun
effectiviteit. Hierdoor kan de aanpak verder worden aangescherpt en
ontstaat een leerproces waarin een organisatie de werkdruk stap voor

stap steeds beter leert beheersen.

Joost van der Stoep Dirk-Jan Schoneveld

Annet de Lange Onno Ponfoort 13 november 2024



Werkdruk: als je doet wat je altijd deed

De werkdruk in Nederland is hoog en zal de komende jaren
alleen maar toenemen vanwege tekorten op de arbeidsmarkt,
de vergrijzing en het toenemend aantal mantelzorgers!. Op
dit moment vinden ongeveer vier op de tien werknemers dat
de werkgever aanvullende maatregelen moet nemen tegen
werkdruk? en veel werkgevers voelen de noodzaak om in actie
te komen. Ten eerste omdat het voorkomen en verminderen
van werkdruk een verplichting is volgens de Arbowet, maar
ook omdat werkdruk steeds vaker onderdeel is van de cao-
afspraken: in 2024 was werkdruk in zeventien (principe)
akkoorden een prioriteit®. Deze aandacht voor werkdruk is
terecht, want een hoge werkdruk schaadt de fysieke en mentale
gezondheid van werknemers®. Dit leidt tot een toename van
verzuim® en ongewenste uitstroom® en is dus schadelijk voor

zowel mens als organisatie.

Ondanks de groeiende aandacht voor werkdruk krijgen veel
organisaties de werkdruk nog niet onder controle. Hoewel

het aantal werknemers met te veel werk daalt (40% in 2023
tegenover 45% in 2014), neemt het aantal mensen met burn-
outklachten toe (19% in 2023 tegenover 14% in 2014) en
stijgt het aantal mensen dat emotioneel uitgeput raakt door
het werk (20% in 2023 tegenover 14% in 2014”). Op kleine
schaal worden dus kleine overwinningen geboekt, maar op
grote schaal blijft de grote overwinning uit. De vraag is dan ook
of we de strijd tegen werkdruk op de huidige manier ooit gaan
winnen. Want als je doet wat je altijd deed, krijg je wat je altijd

kreeg.

Wij stellen dat organisaties de strijd tegen werkdruk nieuw
leven in kunnen blazen door te kiezen voor een evidence-
based aanpak. Evidence-based wil zeggen dat keuzes bewust,
expliciet en afgewogen worden genomen en zijn gebaseerd

op een kritische beoordeling van alle relevante informatie

die beschikbaar is over een probleem?®. Een scherpe diagnose
van de situatie is noodzakelijk om te komen tot de juiste set
maatregelen. Deze maatregelen moeten vervolgens worden
getoetst op hun effectiviteit, zodat de aanpak verder kan worden
aangescherpt. Voor we deze aanpak in meer detail uitwerken,
staan we eerst kort stil bij de vraag waarom organisaties zich
druk moeten maken om werkdruk. Daarna zetten we uiteen
hoe organisaties via meten, weten, doen en leren stap voor stap

écht werk kunnen maken van werkdruk.
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Druk maken om een ongezonde
werkdruk

Werkdruk wordt vaak in één adem genoemd met werkstress en
soms worden beide termen zelfs als synoniem gebruikt. Toch
zijn werkdruk en werkstress niet hetzelfde. Werkdruk ontstaat
wanneer een werknemer niet kan voldoen aan de eisen van
het werk®. In dat geval ervaart een werknemer werkdruk; dit
wordt ook wel subjectieve of ongezonde werkdruk genoemd.
Wanneer dit over een langere periode aanhoudt, ontstaan er
problemen. Het bekendste probleem is werkstress, wat op de
korte termijn kan zorgen voor spanning en op de lange termijn
voor veranderingen in de fysieke en mentale gezondheid

van werknemers'. Langdurige werkstress kan zo leiden tot
ziekteverzuim, langdurige uitval of arbeidsongeschiktheid™

en vergroot zelfs de kans op overlijden'?. Het is daarom niet
vreemd dat werkdruk in cao-afspraken vaak wordt gekoppeld
aan vitaliteit (zoals in de cao gemeenten) of welzijn (zoals in de

cao netwerkbedrijven).

Maar een hoge werkdruk is een groter probleem dan alleen
werkstress of verzuim. Werkdruk zorgt er namelijk ook

voor dat mensen de organisatie verlaten'. Deze uitstroom
van werknemers is, zeker in een krappe arbeidsmarkt, erg
onwenselijk en kostbaar. De kosten van een vertrekkende
werknemer worden geschat op 90-200% van het jaarsalaris
van de vertrekkende werknemer!. Daarnaast kan werkdruk de
psychologische basisbehoeften van werknemers frustreren®.
Werknemers hebben minder tijd en energie om zich te
ontwikkelen of om goede relaties op te bouwen in het werk.
Niet met klanten of cliénten maar ook niet met collega’s. Dit
zorgt voor mindere prestaties op de korte en de lange termijn.
Op korte termijn omdat werknemers het werk niet, niet tijdig
of niet goed genoeg kunnen uitvoeren. En op lange termijn
omdat klanten of cliénten minder goed begrepen worden en

dus minder goed geholpen kunnen worden.

Vervolgens kunnen deze negatieve effecten elkaar versterken,
zodat een negatieve spiraal kan ontstaan (zie figuur 1). Zo
leidt verzuim - net als de uitstroom van collega’s - tot meer
werkdruk voor de achterblijvers. Wanneer werknemers zich
minder ontwikkelen, zullen hun skills steeds minder goed
passen bij het werk dat ze uitvoeren. Het ontbreken van sterke
relaties met collega’s zorgt er bovendien voor dat medewerkers
elkaar minder snel zullen helpen. Minder goed contact met
klanten of cliénten zorgt voor meer ontevredenheid, omdat de
behoeften van klanten of cliénten minder goed onderkend en

dus minder goed vervuld worden.



Dit leidt tot mindere prestaties en uiteindelijk tot meer

werk in het repareren van die ontevredenheid en dus tot

meer werkdruk. Al met al heeft werkdruk talrijke negatieve
consequenties en door puur te focussen op werkstress of
verzuim wordt het probleem onbedoeld onderschat. De
belangen voor organisaties zijn vele malen groter, want

een gezonde werkdruk stelt werknemers in staat om zich te
ontwikkelen, goed te presteren en gezond en gemotiveerd te
blijven’. Daarmee is het voorkomen van werkdruk één van de
belangrijkste pijlers onder goed en duurzaam werkgeverschap en
daarmee dus ook iets waar alle organisaties continu aandacht

voor zouden moeten hebben.

Figuurl. Ongezonde werkdruk: een negatieve spiraal.
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Waar een ongezonde werkdruk kan zorgen voor een negatieve
spiraal, kan een gezonde werkdruk juist leiden tot een positieve
spiraal (zie figuur 2). Wanneer de werkdruk onder controle

is, ervaren werknemers minder stress en zullen ze minder snel
uitvallen of de organisatie verlaten. Door een gezonde werkdruk
hebben zij tijd en energie voor persoonlijke en professionele
ontwikkeling én om sterke relaties op te bouwen met klanten,
cliénten of collega’s. Hierdoor weten werknemers beter waar
klanten of cliénten behoefte aan hebben en krijgen werknemers
indien nodig meer steun van collega’s. Het werk wordt op tijd
uitgevoerd en is van voldoende kwaliteit, waardoor klanten en
cliénten tevreden zijn. Zo kan het goed managen van werkdruk
een positieve spiraal in gang zetten, waar zowel werkgever als

werknemers van profiteren.
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Figuur 2. Gezonde werkdruk: een positieve spiraal.
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Werknemers ervaren een gezonde werkdruk wanneer belasting
en belastbaarheid met elkaar in evenwicht zijn. De belasting
gaat over de hoeveelheid werk of de complexiteit van het
werk?. Dit wordt ook wel de objectieve werkdruk genoemd.
Een beetje objectieve werkdruk maakt het werk interessant

en uitdagend; dit wordt ook wel gezonde werkdruk genoemd.
Daar is pas sprake van wanneer belasting en belastbaarheid in
balans zijn. Belastbaarheid heeft betrekking op de draagkracht
van een werknemer. Wanneer de belastbaarheid in evenwicht
is met de belasting, is de productie optimaal terwijl het werk
uitdagend en leuk is. Dit is de sweet spot waar de belangen van
werkgever en werknemer elkaar raken. Zo is het in het belang
van de werkgever dat de bedrijfsprestaties goed en duurzaam
zijn en hebben de werknemers er belang bij dat het werk leuk
en uitdagend is, en ze gelijktijdig grip kunnen houden op werk,

privé en loopbaan’®.

Belasting en belastbaarheid zijn op twee manieren met

elkaar in evenwicht te brengen: door de belasting te verlagen

of de belastbaarheid te verhogen. Het eerste valt over het
algemeen onder het mandaat van het management. Zij zijn
verantwoordelijk voor de organisatie van het werk en voor

het matchen van het werk met de beschikbare mensen.

Het management heeft verschillende mogelijkheden om de
belasting te verlagen, bijvoorbeeld door de hoeveelheid werk

te verminderen, de werkprocessen te optimaliseren of door

het werk anders in te richten. Ook heeft het management

de bevoegdheid om, al dan niet tijdelijk, extra personeel in

te zetten. Voorbeelden van het verlagen van de belasting zijn
bijvoorbeeld het inzetten van vakleerkrachten in het onderwijs
(denk aan bewegingsonderwijs), zodat leerkrachten onder
schooltijd extra tijd hebben om andere taken af te ronden?. Of
het uitnodigen van familieleden van patiénten om te helpen
met taken in een ziekenhuis?®, dan wel het verminderen van (te

veel en onnodige) administratieve taken in de langdurige zorg?.



Daarnaast is het ook mogelijk de belastbaarheid van
werknemers te verhogen. Bijvoorbeeld door het ontwikkelen
van concrete vaardigheden (zoals timemanagement), het
vergroten van regelmogelijkheden (flexibiliteit in arbeidstijden
en werkritmes??), het versterken van de onderlinge
samenwerking of door ontwikkeling van leidinggevenden zelf.
Ook kunnen organisaties inzetten op het vergroten van de
weerbaarheid van werknemers. In dat geval gaat het meer om
coping: werknemers leren beter met de werkdruk om te gaan,
bijvoorbeeld door het toepassen van mindfulnesstechnieken
of het nemen van meer (micro)pauzes. Ook richten veel
organisaties zich op bewustwording (bijvoorbeeld via een week
van de vitaliteit of werkgeluk) of op interventies die in de
breedte de vitaliteit van werknemers bevorderen (zoals fruit op
de werkplek of fiets van het werk). De ene keer zijn maatregelen
dus gericht op het verlagen van de belasting en de andere keer
op het verhogen van de belastbaarheid. Alles bij elkaar hebben
managers dus een breed palet aan mogelijkheden om een

gezonde werkdruk te creéren (zie figuur 3).

Figuur 3. Opties om belasting en belastbaarheid in balans te

brengen.
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Er zijn dus veel mogelijkheden om de werkdruk onder controle
te krijgen, maar het is complex en blijft schaken op meerdere
borden?®. Want soms ervaren meerdere werknemers binnen
één team werkdruk, maar verschillen de oorzaken. Het kan
zelfs zo zijn dat voor één persoon - door ontwikkelingen in de
privésituatie - de belasting opeens (tijdelijk) te veel wordt. Het

is dan ook continu zoeken naar de juiste set maatregelen.
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Soms zijn dit collectieve maatregelen (bijvoorbeeld verbeteren
van samenwerking), soms maatregelen op individueel niveau
(zoals aanpassing van het takenpakket), de ene keer zijn ze
tijdelijk (bijvoorbeeld ondersteuning bieden), de andere keer
structureel (zoals verbeteren van werkprocessen) en weer een
andere keer oud en vertrouwd (bijvoorbeeld het inhuren van
extra capaciteit) of nieuw en veelbelovend (zoals het verkennen
van moderne arbeidstijden). Vanwege deze complexiteit is het
belangrijk om werkdruk gestructureerd en evidence-based aan

te pakken.

In vier stappen naar een gezonde
werkdruk

Om echt werk te maken van werkdruk stellen wij een aanpak
voor volgens de principes van evidence-based organisatie-
verandering®. Deze aanpak start met een scherpe analyse van
de situatie die vervolgens wordt gebruikt om onderbouwd
keuzes te maken voor een complementaire set van interventies,
vaak op meerdere niveaus. Deze interventies worden gedurende
een bepaalde tijd uitgevoerd en getoetst op hun effectiviteit. Zo
wordt de aanpak steeds verder aangescherpt en ontstaat een
leerproces waarbij een organisatie stap voor stap de werkdruk
beter onder controle krijgt (zie figuur 4). Deze stappen lichten

we in het vervolg verder toe.

Figuur 4. In vier stappen naar een gezonde werkdruk.
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Stap 1: analyseer de situatie.

De eerste stap omvat een scherpe diagnose van de huidige
situatie. Deze analyse kan bijvoorbeeld kwantitatief (via een
vragenlijst), kwalitatief (via interviews) of een combinatie
van beide. Deze analyse moet in ieder geval de hele situatie
rondom werkdruk in beeld brengen. Zo wordt duidelijk of

er sprake is van een probleem en zo ja, voor wie, wat de
belangrijkste oorzaken zijn en in welke hoek de oplossingen
moeten worden gezocht. Het is in het bijzonder belangrijk
om zowel de subjectieve als de objectieve werkdruk scherp te
krijgen. Dat bepaalt namelijk welke interventies kansrijk zijn
en in welke volgorde deze moeten worden uitgevoerd. Je wilt
bijvoorbeeld niet structureel mensen aannemen als dat niet
nodig is, en ook niet aan de belastbaarheid gaan sleutelen als
de belasting objectief te hoog is. Dat is hetzelfde als iemand

leren dweilen terwijl de kraan nog wagenwijd openstaat. Tot

slot moet een analyse de kaders voor oplossingen helder maken.

Het is bijvoorbeeld goed om te weten of een organisatie een
tekort heeft aan middelen of mensen om de werkdruk aan te
pakken. Zo legt een scherpe analyse de basis voor een gerichte

en effectieve aanpak.

Stap 2: kies de interventies.

De volgende stap is het identificeren van een kansrijke

set interventies. Hiervoor hebben managers verschillende
mogelijkheden?. Ze kunnen advies inwinnen bij (interne of
externe) experts die veel ervaring hebben met het verbeteren
van de werkdruk. Of een beroep doen op de wetenschap om
te achterhalen welke interventies het meest veelbelovend zijn.
En tot slot dienen ook de werknemers betrokken te worden.
Hoewel zij in de discussie over werkdruk vaak nog gezien
worden als lijdend voorwerp, spelen ze een belangrijke rol

in de oplossing. Immers, zij doen dag in dag uit het werk en
weten vaak goed wat er echt nodig is?. Uiteindelijk kom je zo
tot een onderbouwde set interventies op meerdere niveaus -
organisatie, afdeling/team en individueel - die elkaar kunnen
versterken. In alle gevallen is het zaak kritisch te kijken naar
het te verwachten effect van de maatregelen. Soms is al
bekend of interventies effectief zijn, soms nog niet. In dat

laatste geval moeten op kleine schaal met maatregelen worden

geéxperimenteerd, die bij succes breder kunnen worden ingezet.
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Stap 3: voer de interventies uit.

Vervolgens start een periode waarin de interventies worden
uitgevoerd. Van sommige interventies kun je direct effect
verwachten, bijvoorbeeld wanneer er extra capaciteit wordt
ingehuurd. Bij andere interventies neemt de werkdruk

wellicht eerst toe, bijvoorbeeld wanneer nieuwe vaardigheden
aangeleerd moeten worden. Voordat je een oordeel velt over een
interventie, is het dus belangrijk tevens een realistisch beeld

te hebben van het tijdpad waarop effect kan optreden. Daarbij
hebben managers ook de mogelijkheid om interventies in een
bepaalde volgorde in te zetten. Bijvoorbeeld eerst (tijdelijk)
extra capaciteit inschakelen en pas daarna starten met
interventies die een groot beroep doen op de tijd en energie van

werknemers.

Stap 4: toets het effect.

In de laatste stap wordt het effect van de interventies
onderzocht. Zo wordt duidelijk wat wel en niet heeft gewerkt
en dus ook waar organisaties mee door moeten gaan of mee
moeten stoppen. Op die manier creéer je een gezamenlijk
leerproces, want stap 4 is als het ware een nieuwe diagnose van
de situatie (stap 1), maar dan verrijkt met waardevolle lessen
uit de praktijk. Hierdoor wordt je aanpak van werkdruk steeds
effectiever. Het periodiek meten van werkdruk is echter ook
om een andere reden belangrijk, want wanneer organisaties
over een langere periode de juiste data verzamelen, zijn steeds
diepgaandere analyses mogelijk. Bijvoorbeeld om oorzaak-
en-gevolgrelaties vast te stellen en steeds scherper te krijgen
wat de ongezonde werkdruk precies veroorzaakt. Zo krijgt het
management meer en betere informatie om de werkdruk te
managen en wellicht zelfs te voorkomen (via voorspellende
analyses). Het is daarom belangrijk om in een vroeg stadium de
noodzakelijke hr-analytics-capaciteit te ontwikkelen om daar in

een later stadium de vruchten van te kunnen plukken.
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Blaas de strijd tegen werkdruk nieuw
leven in!

Dankzij genoemde stappen kunnen organisaties gestructureerd
werk maken van een gezonde werkdruk. De belangen zijn groot
en gaan verder dan puur het verminderen van werkstress of
verzuim. Een gezonde werkdruk is een van de fundamenten
van goed en duurzaam werkgeverschap. En in een tijd waar het
(top)management zich druk maakt om de arbeidsmarkt, en

hr om het behouden van werknemers en het voorkomen van
verzuim?, kan het verbeteren van de werkdruk de sleutel zijn
tot duurzame organisatieverandering. Werkdruk is dus geen
probleem dat ad hoc, in de marge en (alleen) door hr-professi-
onals moet worden opgelost, maar een essentieel kenmerk van
goed, modern en duurzaam werkgeverschap. Wanneer je niets
doet aan een ongezonde werkdruk, dan stapelen de problemen
zich op. Zorg je daarentegen voor een gezonde werkdruk, dan is
dat goed voor de organisatie én voor je mensen. Via de hiervoor
beschreven evidence-based aanpak kunnen organisaties die zich

druk maken om werkdruk er ook écht werk van maken.
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Alles wat we doen is onderzocht, onderbouwd en vanuit meerdere
invalshoeken bekeken. Zo komen we tot gefundeerde adviezen en
slimme oplossingen. Die zijn op het eerste gezicht misschien niet altijd
de meest voor de hand liggende. Juist deze eigenzinnigheid maakt
ons uniek. Daarbij zijn we niet van symptoombestrijding. En gaan pas

naar huis als het is opgelost.
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