


moet doen wanneer een collega overlijdt, of als een dierbare 

van een collega overlijdt, was niet vastgelegd. Iedereen vulde 

dit op zijn eigen manier in.’

3 Waaraan merkte u dat de organisatie tekort 
schoot? 
‘De berichtgeving over het overlijden van medewerkers was al 

wel goed geregeld. Er werd een e-mail rondgestuurd door de 

organisatie. Dat was soms echter nogal confronterend. Veel 

mensen op het ministerie rouleren over afdelingen en functies, 

dus hoorden ze pas van het overlijden van collega’s als ze zo’n 

e-mail kregen. Soms ging het dan om goede collega’s waar ze 

jaren mee hadden gewerkt. Dat kwam nog wel eens hard aan. 

Dat is niet altijd te vermijden, wanneer een medewerker plotse-

ling overlijdt. Soms echter gebeurt het na een lang ziekbed en 

dan kan de communicatie over dit soort onderwerpen beter. 

Wat ook meespeelde was de organisatiecultuur. Het tonen van 

emoties is niet zo gebruikelijk hier. Er bestond een drempel om 

naar bedrijfsmaatschappelijk werk te gaan. Vaak deed men alsof 

er niets was gebeurd na het overlijden van een collega. Het 

werk moet door, was de algemene gedachte. Gevoelens van 

medewerkers werden vervolgens onder het tapijt gemoffeld. 

Rouwende medewerkers zwegen tegenover hun leidinggeven-

den. Dat bleef natuurlijk niet zonder gevolgen. De druk om door 

te werken leidde er uiteindelijk toe dat het werk juist stil kwam 

te liggen. Onzichtbaar leden we veel productiviteitsverlies. Dit 

moest anders, vond ik. Er moest veel meer aandacht komen 

voor rouw op de werkvloer. De vorm van deze aandacht moest 

volgens mij in een apart protocol worden vastgelegd. Het voor-

deel hiervan is dat je een duidelijke handleiding hebt. Met name 

in situaties waarin je nogal in verwarring bent, is duidelijkheid 

en overzichtelijkheid prettig.’

4 Welke rol speelden leidinggevenden in 
rouwverwerking op de werkvloer?
‘Zij waren vaak niet goed voorbereid op zo’n situatie. Door 

onwetendheid doen ze soms de verkeerde dingen. Een vraag als 

‘Gaat het weer een beetje?’ wordt regelmatig gesteld aan 

iemand die met rouw te kampen heeft. Hiermee creëer je schijn-

ruimte want je dwingt iemand tot een positief antwoord. Soms 

vragen leidinggevenden helemaal niets, of vluchten ze in cli-

chés.’

5 Hoe heeft u de invoering van het protocol 
aangepakt?
‘Ik heb het onderwerp aangekaart bij mijn leidinggevende en 

kreeg toestemming om een rouwprotocol te schrijven. Tegelijk 

met het opstellen van het protocol, ging ik op zoek naar draag-

vlak binnen de organisatie. Dat rouwverwerking een probleem 

was en invloed heeft op de productiviteit, wilde ik bij alle par-

tijen benadrukken. Ik ben naar p&o toegegaan om te praten 

over het protocol. Het bedrijfsmaatschappelijk werk heb ik er 

ook bij betrokken. Die erkenden het probleem. Bij p&o en het 

maatschappelijk werk kwamen maar weinig hulpvragen over 

rouwverwerking binnen, maar ze zagen wel dat hier een pro-

bleem lag. Ik heb bij het creëren van draagvlak voor rouwver-

werking ook geestelijke verzorging betrokken. Via de pandit, 

een hindoe geestelijk verzorger, zijn ook de joodse, christelijke, 

islamitische en humanistische geestelijk verzorgers betrokken. 

Ik wilde expliciet aandacht voor de culturele en religieuze ver-

schillen bij rouw tussen onze medewerkers. Dat moet ook, want 

we voeren een divers personeelsbeleid. Veel mensen met een 

andere culturele achtergrond werken bij ons. Iedere cultuur 

heeft weer zijn eigen rouwrituelen. Als je daar rekening mee 

houdt, voorkom je pijnlijke situaties.’

6 Waar moet p&o rekening mee houden als 
het gaat om culturele verschillen?
‘Moslims praten bijvoorbeeld nauwelijks over rouw. Met name 

de oudere generatie is nogal gesloten. Bij de jongere generatie 

is dat anders, daar praten ze al makkelijker over hun gevoelens. 

Rituelen rondom de dood zijn per cultuur verschillend en ook 

binnen een cultuur zijn er weer allerlei verschillen. Bij moslims 

stuur je bijvoorbeeld geen bloemen. Zij kennen een vrij strikte 

veertig dagen durende rouwperiode. Ophemelen van een dode 

doe je niet, want de dood is een keuze van Allah. Mannen en 

vrouwen zitten gescheiden bij de uitvaart. Bij de hindoes is het 

weer anders. Feestelijkheid is daar een belangrijk onderdeel van 

de rouw, want veel van hen geloven in reïncarnatie. Ook ziet 

een hindoe in rouw zichzelf als onrein, dus hij geeft je geen 

hand. Je bezoekt een hindoe ook niet thuis. Joden versturen 

geen rouwkaarten. Binnen één dag is bij hen de begrafenis, dus 

de periode voor berichtgeving die wij hebben, kennen zij niet. 

Als p&o’er of als leidinggevende kun je hier goed rekening mee 

houden. Het zijn nogal wat culturele verschillen maar de regel-

geving is voor iedereen weer gelijk. Standaard staat in ons 

reglement bijvoorbeeld dat bij verlies van de partner, een ouder 

of een kind er recht is op doorbetaald bijzonder verlof vanaf het 

overlijden tot en met de begrafenis of de crematie. Aanvullend 

hierop wordt er verlof verleend om voor godsdienstige plech-

tigheden de rouwceremoniën te verrichten. Toch moet je als 

p&o’er kijken over hoeveel ruimte je beschikt om medewerkers 

tegemoet te komen in hun verdriet.’

7 Kunt u aangeven hoe uw rouwprotocol eruit 
ziet?
‘Het rouwprotocol beschrijft de stappen die je bij het overlijden 

van een dierbare van een medewerker, of van de medewerker 

zelf kunt zetten. Het bevat een soort checklist waarmee je 

nagaat welke stappen er van toepassing zijn in de desbetref-

fende situatie. De activiteiten die ons protocol voorschrijft zijn 

concreet. Denk bijvoorbeeld aan het verspreiden van een over-

lijdensbericht, het opnemen en onderhouden van contact met 

de nabestaanden en het informeren van de afdeling. Ook het 

bijwonen van de uitvaart hoort daarbij. Voor een overleden col-

lega kan bijvoorbeeld ook een gedenkhoekje worden ingericht. 

Op scholen gebeurt dit steeds vaker. Daarnaast bevat het rouw-

protocol bijlagen met gesprekstips, achtergrondinformatie bij 

rouwtrajecten en de informatie over culturele en religieuze 

aspecten van rouw.’

8 Hoe valt een gedenkhoekje binnen een 
militaire organisatie? Vinden uw collega’s dit 
niet soft?
‘Ze moeten er zeker wel even aan wennen. Maar er zijn steeds 

minder mensen die het als soft afdoen. Ik maak graag de verge-

lijking met de brandweer en de politie. Daar zijn traumateams 

geformeerd en pas na tien jaar geaccepteerd. Dus soms kan het 

even duren. Tot nu toe zijn de reacties vooral positief. Een voor-

beeldfunctie voor mij vervult Commandant der Strijdkrachten, 

generaal Peter van Uhm. Zijn zoon overleed in Afghanistan, de 

dag na zijn installatie. Hij stelde zich kwetsbaar op en uitte zijn 

emoties. De hele organisatie heeft dit opgepikt. Wat ook scheelt 

is dat we steeds meer in een emotiecultuur leven. Denk bijvoor-

beeld aan de dood van Lady Di of Andre Hazes, en recent 

Michael Jackson. Emoties uiten wordt steeds normaler en beter 

geaccepteerd. Uitvaartondernemingen houden ook steeds 

meer rekening met deze ontwikkeling. Er is veel meer aandacht 

voor de vormgeving van een afscheid door persoonlijke ritue-

len.’

9 Wat zijn de resultaten van het protocol tot 
nu toe?
‘Het protocol is begin 2009 binnen de organisatie waar ik werk 

ingevoerd. Sindsdien zijn er meerdere civiele medewerkers van 

Defensie overleden. Het blijft iedere keer een schok wanneer er 

een collega wegvalt. Maar het resultaat is wel dat het omgaan 

met de dood bespreekbaar is geworden op de werkvloer. 

Steeds meer mensen volgen hun gevoel en praten over datgene 

wat is gebeurd. Het werk lijdt minder onder sterfgevallen van 

medewerkers dan voorheen. Langzaam maar zeker werken we 

aan het bewustzijn onder leidinggevenden en medewerkers.’

10 Is het protocol het eindpunt van werken 
aan rouwverwerking op het ministerie?
‘Zeker niet, we staan pas aan het begin. Ik ben nu bijvoorbeeld 

bezig om een workshop te ontwikkelen, om zo leidinggeven-

den te trainen door middel van rollenspellen. In de workshop 

leren ze om zich kwetsbaar op te stellen. Een andere stap is de 

verdere implementatie van het protocol. Op dit moment is het 

alleen nog maar binnen onze bedrijfsgroep in werking. Wel 

krijgt het binnenkort de status van “vaste order” en gaat het zo 

onderdeel uitmaken van het formele beleid. We staan nu op de 

drempel om dit protocol voor de hele burgerorganisatie in te 

voeren, die bestaat uit 20.000 mensen. Andere ministeries tonen 

ook interesse. Het rouwprotocol zelf is ook nog altijd niet per-

fect, maar het gaat er vooral om dat het gaat leven in de organi-

satie. In mijn ideaalbeeld komen alle collega’s na de begrafenis 

bij elkaar op het werk om na te praten en de overledene te her-

denken. Maar dat is nu nog een stap te ver.‘ ■
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Leo Wilhelm was tot afgelopen juni hr-manager bij IVENT, de 

ict-organisatie van Defensie. Daarnaast is hij als vrijwilliger 

betrokken bij het Jacobshospice in Den Haag en bij de 

werkgroep Steun bij rouw van Humanitas Haagland. Hij heeft de 

tweejarige opleiding Omgaan met verlies gedaan van Riet Fidde-

laers-Jaspers en Sabine Noten (Land van rouw). In 2009 heeft hij 

het rouwprotocol ingevoerd bij IVENT. Samen met Joost P.J. van 

Wielink, verliesdeskundige van de Abdij van Berne te Heeswijk, 

beheert hij de groep “Verlies en rouw op het werk” op LinkedIn. 

Deze groep groeit gestaag en telt op dit moment 71 leden.

Het Nederlandse Ministerie van Defensie (MinDef) wordt 

gevormd door het departement, de Nederlandse Krijgsmacht en 

twee ondersteunende defensieonderdelen (de Defensie 

Materieel Organisatie en het Commando Diensten Centra). Het 

ministerie wordt geleid door de minister en de staatssecretaris. 

Defensie telde in 2008 circa 68.000 medewerkers en is daarmee 

één van de grotere werkgevers van Nederland. 


