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Samenvatting

Tot nog toe richtte onderzoek zich voornamelijk op inzicht in de factoren die werkhervatting 
na langdurige ziekte beïnvloeden, maar zelden op de kwaliteit ervan. Deze studie analy-
seert de rol van de leiderschapsstijl in het welzijn en de motivatie van werknemers na hun 
terugkeer naar werk.

84 werknemers die na een afwezigheid wegens ziekte weer aan het werk waren gegaan, 
vulden een online vragenlijst in.

De resultaten benadrukken de positieve effecten van een transformationele in plaats van 
een autoritaire leiderschapsstijl, met een gunstige impact op de waargenomen organisatie-
ondersteuning en het toekomstig tijdsperspectief.

Deze verkennende studie onderstreept het belang van de kwaliteit van de terugkeer naar 
werk en de rol van de organisatie hierin.

Sleutelwoorden: Werkhervatting, manager, leiderschap, welzijn, motivatie, enquête, voor u 
gelezen
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Inleiding

In 2022 waren bijna 502.371 werknemers in de algemene 
regeling en de regeling der zelfstandigen langer dan een 
jaar van de arbeidsmarkt afwezig om medische redenen 
(RIZIV, 2024). Psychische aandoeningen zoals burn-out, 
depressie en angststoornissen, behoren tot de belangrijk-
ste oorzaken van de toename van het langdurig ziektever-
zuim (BruyneeI, et al., 2024). Deze langdurige afwezighe-
den zijn niet zonder gevolgen. Ze vormen een kostenpost 
voor de sociale zekerheid (BruyneeI, et al., 2024), leiden tot 
inkomensverlies voor de werknemers (Post, et al., 2005) en 
veroorzaken problemen voor de werkgevers, die het ver-
lies aan arbeidskrachten moeten compenseren en moge-
lijk vervangers moeten aanwerven (Briner, 1996; Francis, 
et al., 2014). Daarnaast kunnen ze het welzijn van werkne-
mers beïnvloeden, bijvoorbeeld door een gevoel van isole-
ment (Post, et al., 2005; Spelten, et al., 2002).

De terugkeer naar werk is de voorbije jaren dan ook een 
centraal thema geworden in het werkgelegenheids- en 
gezondheidsbeleid. Al enkele jaren probeert onderzoek 
inzicht te krijgen in de factoren die de werkhervatting na 
een langdurige afwezigheid wegens ziekte kunnen bevor-
deren of juist belemmeren. De meeste van deze studies on-
derzoeken de terugkeer naar werk vanuit een objectieve 
invalshoek, namelijk de voltijdse of deeltijdse werkhervat-
ting. Weinig studies bogen zich over de kwaliteit van de 
terugkeer naar werk door te kijken naar de beleving van 
de terugkeer, aan de hand van indicatoren als de tevre-
denheid, de betrokkenheid, de intentie om het bedrijf te 
verlaten of het stress/burn-outniveau van een werknemer 
(Wasiak, et al., 2007). 

Dit proefschrift verkent de subjectieve, kwalitatieve di-
mensie van de terugkeer naar werk en tracht de factoren 
te identificeren die een duurzaam behoud van werk onder-
steunen.

1. Het theoretische kader

De studies benadrukken dat een terugkeer naar werk een 
multidimensionaal proces is, dat medische (bijvoorbeeld 
symptomen, duur van de afwezigheid), individuele (bijvoor-
beeld leeftijd, gevoel van zelfeffectiviteit1) en/of psycho-
sociale (bijvoorbeeld werkomstandigheden, kwaliteit van 
sociale relaties) aspecten omvat (Gragnano, et al., 2018). 
Op dat laatste vlak onderlijnt systematisch literatuuronder-
zoek het belang van steun van de leidinggevende (Gragna-
no, et al., 2018; Etuknwa, et al., 2019). In het kader van dit 
proefschrift bestudeerden we de relatie tussen de werk-
nemer en diens organisatie in termen van leiderschapsstijl 
en de waargenomen organisatieondersteuning. We onder-
zochten ook de invloed van de leeftijd van de werknemer.

1.1. Waargenomen 
organisatieondersteuning en 
leiderschap

De organisatie, net als de manager, kan een bron van steun 
voor de werknemer zijn. We spreken dan van waargenomen 
organisatieondersteuning, wat verwijst naar de perceptie 
van werknemers dat hun organisatie hun bijdrage waar-
deert en zich bekommert om hun welzijn (Eisenberger, et 
al., 1986). Talrijke studies hebben de positieve effecten aan-
getoond van de waargenomen organisatieondersteuning 
op de betrokkenheid, tevredenheid en retentie van werk-
nemers (Allen, et al., 2003; Krishnan & Mary, 2012), evenals 
haar beschermende rol tegen stress en burn-out (Gillet, et 
al., 2016; Kurtiss, et al., 2015). Bovendien tonen sommige 
studies aan dat de waargenomen organisatieondersteuning 
beïnvloed wordt door de manier waarop de manager om-
gaat met de werknemer en door het type leiderschap dat 
deze geeft (Rhoades & Eisenberger, 2002). In de literatuur 
worden twee belangrijke leiderschapsstijlen bestudeerd: 
autoritair leiderschap en transformationeel leiderschap.

• Autoritair leiderschap komt overeen met directief leider-
schap, waarbij de manager diens autoriteit oplegt, de 
ondergeschikten controleert en van hen een grote ge-
hoorzaamheid verwacht (Cheng, et al., 2004; Khan, et al., 
2015). Deze leiderschapsstijl heeft een negatief effect op 
de prestaties en de motivatie van werknemers, waar-
door hun stress en hun intentie om het bedrijf te verlaten 
toenemen (Al Khajeh, 2018; Khan, et al., 2015).

1 Het gevoel van zelfeffectiviteit of waargenomen zelfeffectiviteit verwijst naar de overtuiging van individuen dat ze in staat zijn om bepaalde doelen te bereiken 
(Bandura, 1977).
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• Omgekeerd valoriseert een transformationeel leider-
schap de inspiratie en de motivatie van werknemers 
om hun volledige potentieel te bereiken (Susanto, et al., 
2023). Het verhoogt de tevredenheid, de betrokkenheid 
en de intentie van werknemers om bij het bedrijf te blij-
ven, terwijl het hun stress vermindert (Park & Pierce, 
2020; Susanto, et al., 2023).

Voor zover wij weten, werden de waargenomen organisatie- 
ondersteuning en de leiderschapsstijl tot op heden niet ge-
bruikt om de kwaliteit van de terugkeer naar werk na een 
afwezigheid wegens ziekte te begrijpen. We hebben de rol 
van deze variabelen onderzocht in de veronderstelling dat 
een transformationeel leiderschap de kwaliteit van de te-
rugkeer naar werk ten goede komt, door een versterking 
van de waargenomen organisatieondersteuning, terwijl 
een autoritair leiderschap de kwaliteit van de terugkeer 
naar werk zal verminderen door een verlaging van de 
waargenomen organisatieondersteuning.

1.2. Leeftijd en toekomstgerichtheid

De literatuur wijst op de invloed van leeftijd op de terug-
keer naar werk na een afwezigheid wegens ziekte, waarbij 
jongere werknemers vaker en sneller terugkeren naar het 
werk (Etuknwa, et al., 2019; Negrini, et al., 2020). Recent 
werk over het ouder worden op de werkplek kijkt verder 
naar de leeftijd dan het eenvoudige begrip ‘kalenderleef-
tijd’, gemeten in termen van het aantal geleefde jaren, en 
beschouwt het ouder worden als een ontwikkelingsproces 
dat kan leiden tot duidelijke verschillen in houding en ge-
drag tussen mensen van dezelfde leeftijd (Kooji, et al., 2008).

Volgens de theorie van de sociaal-emotionele selectiviteit 
(Carstensen, et al., 1999) gaat het ouder worden gepaard 
met een beperking van de beschikbare tijd en middelen 
(het ‘toekomstig tijdsperspectief’ van het individu), waar-
door mensen ontwikkelingsdoelen gaan verwaarlozen ten 
gunste van emotioneel zinvolle activiteiten. Verschillen-
de studies hebben aangetoond dat een ondersteunende 
werk omgeving, zoals een inclusief klimaat, helpt om het 
toekomstig tijdsperspectief van werknemers te openen, 
wat hun motivatie en welzijn op het werk bevordert (Henry, 
et al., 2017). We gingen er dan ook van uit dat een breed 
toekomstig tijdsperspectief op het werk bijdraagt aan de 
kwaliteit van de terugkeer naar werk, en afhankelijk is van 
de leiderschapsstijl.

1.3. De kwaliteit van de terugkeer naar 
werk

In deze studie verwijst de kwaliteit van de terugkeer naar 
werk naar de mate waarin de persoon zich tevreden 
voelt bij diens terugkeer naar het werk en betrokken is 
bij diens werk. Meer specifiek wordt de betrokkenheid bij 
het werk gedefinieerd als een positieve en bevredigende 
gemoedstoestand gerelateerd aan het werk, gekenmerkt 
door kracht (hoge niveaus van energie en mentale weer-
baarheid op het werk), toewijding (sterke betrokkenheid 
bij het werk) en absorptie (hoge concentratie op het werk) 
(Schaufeli, et al., 2002). Een terugkeer naar werk van lage 
kwaliteit wordt daarentegen gekenmerkt door een hoge 
mate van burn-out en een sterke intentie om het bedrijf te 
verlaten.

2. Methode

Onze gegevens werden verzameld via een online enquête 
die door de Franstalige CM werd verspreid in haar blad ‘En 
Marche’ en haar nieuwsbrief. De vragenlijst werd ook ge-
deeld op sociale netwerken zoals LinkedIn en Facebook. 
De inclusiecriteria waren ten minste vier weken afwezig 
zijn geweest van het werk wegens ziekte en weer aan het 
werk zijn. Deze fase liep van half april tot half juli 2023.

2.1. Beschrijving van de steekproef

Na cleaning van het databestand2 bestond de uiteindelijke 
steekproef uit 84 deelnemers. Ze waren tussen de 26 en 
69 jaar oud (gemiddelde leeftijd: 49 jaar), meestal vrouw 
(79%) en meestal samenwonend met een partner (68%). De 
meeste deelnemers hebben een arbeidsovereenkomst van 
onbepaalde duur (87%) en werken vaker in de privésector 
(56%) dan in de publieke sector (43%).

2 De totale steekproef telt 120 respondenten. Mensen die de vragenlijst alleen openden, die niet voldeden aan de inclusiecriteria of voor wie meer dan 10% van de 
relevante gegevens ontbrak, werden verwijderd. Dit resulteerde in een uiteindelijke steekproef van 84 deelnemers.
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3 Er werden controlevariabelen in de regressie ingevoerd om het potentiële effect van externe variabelen in de relatie tussen de verklarende variabele en de 
verklaarde variabele te neutraliseren. Dit was bijvoorbeeld het geval voor de werkuren, die negatief correleerden met de betrokkenheid en waarvan de rol in deze 
variabele systematisch gecontroleerd werd.

4 De bootstrapanalyse volgens Hayes (2013) is een statistische methode die vaak wordt gebruikt bij mediatieanalyse. Ze wordt gebruikt om de distributie van het 
indirecte effect te schatten door de oorspronkelijke gegevens te hermonsteren met vervanging.

Wat betreft de arbeidsongeschiktheid, was de meerder-
heid van de deelnemers meer dan acht weken (90%) en 
minder dan een jaar (61%) afwezig van het werk. Voor de 
meerderheid van de deelnemers (69%) was een psychi-
sche aandoening zoals burn-out, depressie en/of angst-
stoornissen de belangrijkste oorzaak van de afwezigheid, 
terwijl 31% van de deelnemers kampte met lichamelijke 
aandoeningen (kanker, spier- en skeletaandoeningen enz.).

Wat betreft de terugkeer naar werk, waren de meeste 
deelnemers sinds minder dan een jaar weer aan het werk 
(58%), in hetzelfde bedrijf (81%) en met dezelfde leidingge-
vende als voor hun afwezigheid (64%). Ongeveer een der-
de van de deelnemers (30%) had te maken met terugvallen 
(had ten minste één terugval gehad sinds de terugkeer 
naar het werk).

2.2. Meting van de bestudeerde 
variabelen en analyses

De vragenlijst bestond uit 99 vragen die de situatie van 
de persoon (bijvoorbeeld leeftijd, professionele status), 
leiderschapsstijl (autoritair en transformationeel), waar-
genomen organisatieondersteuning, toekomstig tijdsper-
spectief op het werk en indicatoren voor de kwaliteit van 
de terugkeer naar werk maten. De deelnemers werden 
gevraagd om te antwoorden op een schaal van 1 (volledig 
oneens) tot 7 (volledig eens).

De vragenlijst was anoniem en er was geen enkele vraag 
waar antwoorden verplicht was. De hypotheses werden 
getest met meervoudige lineaire regressies waarbij, indien 
relevant, werd gecontroleerd op de invloed van bepaalde 
individuele variabelen (bijvoorbeeld uurrooster voor de 
analyse van de betrokkenheid bij het werk3), en bootstrap- 
analyses om te testen op indirecte effecten4 (Hayes, 2013).

3. Samenvatting van de resultaten

De resultaten van de regressieanalyses tonen aan dat 
een autoritair leiderschap de betrokkenheid en tevreden-
heid vermindert van werknemers die na een ziekteverlof 
weer aan het werk gaan. Daarnaast ziet men een toename 
van de burn-outs en de intentie om het bedrijf te verlaten. 
Omgekeerd vergroot transformationeel leiderschap de be-
trokkenheid en tevredenheid van werknemers en verlaagt 
het hun burn-outscores en hun intentie om het bedrijf te 
verlaten. Met andere woorden, een transformationele lei-
derschapsstijl, die de werknemers motiveert en hun ont-
wikkeling garandeert, bevordert de kwaliteit van de terug-
keer naar werk, terwijl een autoritaire leiderschapsstijl, die 
de werknemers weinig autonomie geeft, nadelig is voor de 
kwaliteit van de terugkeer naar werk.

De indirecte effectentest bevestigt dat de waargenomen 
organisatieondersteuning het effect verklaart van de twee 
soorten leiderschap op de verschillende variabelen die 
de kwaliteit van de terugkeer naar werk meten. Met an-
dere woorden, werknemers die vinden dat hun manager 
een autoritaire leiderschapsstijl hanteert, ervaren min-
der steun van hun organisatie en zijn als gevolg daarvan 
minder betrokken bij en minder tevreden over hun werk, 
hebben een hogere burn-outscore en zijn vaker van plan 
hun bedrijf te verlaten. Het tegenovergestelde is waar voor 
transformationeel leiderschap.

De resultaten zijn meer genuanceerd voor het toekomstig 
tijdsperspectief op het werk: ze zijn enkel vastgesteld voor 
transformationeel leiderschap en de indicatoren voor te-
vredenheid en burn-out. De indirecte effectentest toont 
aan dat het toekomstig tijdsperspectief op het werk het ef-
fect van transformationeel leiderschap op de tevredenheid 
en de burn-out verklaart. Met andere woorden, hoe meer 
een manager waarde hecht aan bezieling en motivatie van 
werknemers, hoe positiever zij hun professionele toekomst 
zullen zien, waardoor hun tevredenheid zal toenemen en 
hun risico op burn-out zal afnemen. Merk op dat de leeftijd 
als zodanig geen invloed heeft op deze resultaten.
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Conclusie

Deze studie, hoewel beperkt door het aantal deelnemers 
en de representativiteit van de steekproef, onderzocht op 
innovatieve wijze de terugkeer naar werk met de focus 
op de kwaliteit ervan. Ze benadrukt de rol van de mana-
ger en diens leiderschapsstijl bij de terugkeer naar werk 
en voegt bijkomende elementen toe aan de literatuur over 
de ondersteuning door de leidinggevende. Onze resultaten 
wijzen ook op twee hulpbronnen die door het leiderschap 
worden gemobiliseerd: vooreerst de waargenomen orga-
nisatieondersteuning, die een belangrijke organisatiehulp-
bron is. Hoe meer de manager een inspirerende visie van 
het bedrijf belichaamt, in plaats van een dwingende ma-

nagementstijl, hoe meer werknemers het gevoel hebben 
dat hun organisatie als geheel hen steunt en hoe groter 
bijgevolg hun welzijn en motivatie. Daarnaast helpt trans-
formationeel leiderschap om de toekomstgerichtheid van 
werknemers te openen, en versterkt het zo een kwaliteits-
volle hulpbron voor het welzijn op het werk.

Samenvattend hopen we dat deze studie in het kader van 
onze masterproef wegen heeft geopend die in toekomstig 
onderzoek verder uitgediept kunnen worden om ons begrip 
van de voorwaarden voor een duurzame terugkeer naar 
werk na een ziekte te verbeteren.
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