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Nieuwe kennis is 
nodig, zodat ook 
kwetsbare groepen 
naar vermogen 
kunnen werken.

Hoofdstuk 1
Inleiding

Cynthia van der Winden werkt vanuit de Participatiewet bij een 
overheidsinstelling waar mensen met een beperking drie jaar lang 
in dienst kunnen worden genomen, om zo eventueel een opstapje 
te verzorgen naar een betaalde baan. In een gesprek met de NOS 
gaf ze aan bang te zijn voor wat na die drie jaar gaat gebeuren. “Die 
onzekerheid dat ik dan op straat kan komen te staan. Dat je weer 
gaat twijfelen: ben ik het wel waard dat ik hier werk? Moet ik me nog 
meer bewijzen? Je hebt het gevoel dat je in een bepaald hokje wordt 
gestopt” (NOS 2018).

De betekenis van werk is voor mensen verschillend, maar naast 
economische zelfstandigheid kan werk bijdragen aan persoonlijke 
voldoening en ontwikkeling, sociale verbinding en welzijn (Duffy e.a. 
2016). Werklozen zijn over veel aspecten in hun leven vaak negatiever 
dan mensen met een betaalde baan (Van Echtelt 2010). Ook vanuit 
de overheid wordt een steeds grotere nadruk gelegd op betaald werk 
om de kosten van het sociale zekerheidsstelsel betaalbaar te houden. 
Betaald werk is echter lang geen automatisch gegeven meer. Enerzijds 
is er een diverse groep Nederlanders die nauwelijks toegang heeft tot 
de arbeidsmarkt (Van Echtelt e.a. 2019). Anderzijds ervaren mensen 
met een vaste of flexibele betaalde baan werk ook lang niet altijd als 
betekenisvol en steeds vaker als stressgevend (TNO 2019; WRR 2020). 

Het lectoraat Organiseren van Waardig Werk bouwt voort op een traditie 
die teruggaat tot 2008. Toen werd het lectoraat Organisatieconfiguraties 
en Arbeidsrelaties op Hogeschool Utrecht in het leven geroepen, 
om praktijkgericht onderzoek te doen naar productiviteitsverhoging, 
talentontplooiing en arbeidsparticipatie. Vraagstukken op het gebied 
van arbeid zijn echter voortdurend in ontwikkeling. Vanaf 2016 werd 
binnen dit lectoraat een sterkere nadruk gelegd op het organiseren 
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van verandering binnen organisaties in een bredere maatschappelijke 
context. Recente demografische, technologische, economische en 
sociaal-culturele ontwikkelingen vragen opnieuw om een andere kijk op 
werkgerelateerde vraagstukken. 

De ‘Future of Work’ is inmiddels bijna een container-concept geworden 
voor veel van deze ontwikkelingen. Onzekerheid en wellicht ook enig 
onbehagen over wat komen gaat, voeren vaak de boventoon in deze 
discussies. Net als met veel andere processen hebben samenleving en 
organisaties zelf ook een belangrijke rol in het vormgeven van deze 
toekomst. Dit lectoraat wil niet alleen meer grip krijgen op dit complexe 
en dynamische vraagstuk, maar wil ook een bijdrage leveren aan de 
‘Future of Work We Want’ (ILO 2017). Nieuwe kennis is nodig om tot 
duurzame oplossingen van werk te komen, waarbij ook kwetsbare 
groepen naar vermogen kunnen deelnemen. 

Vanuit dit vertrekpunt hebben wij ons lectoraat recent omgedoopt tot 
‘Organiseren van Waardig Werk’, met als missie om via praktijkgericht 
onderzoek bij te dragen aan de toegang tot en het duurzaam behoud 
van waardig werk in organisaties. Samen met maatschappelijke partners 
voeren we praktijkgericht onderzoek uit naar (nieuwe) organisatievormen 
van werk die betekenisvol zijn, en die mensen in staat stellen om zich 
in een sociaal veilige omgeving te ontwikkelen. Deze nieuwe kennis 
gebruiken we vervolgens ook voor het opleiden van toekomstige 
professionals.

In het lectoraat Organiseren van Waardig Werk staan twee thema’s 
centraal: 1) bijdragen aan de toegang tot waardig werk, en 2) het 
duurzaam behoud van waardig werk in organisaties. Binnen het 
eerste thema wordt de nadruk gelegd op het creëren van werk voor 
mensen met een kwetsbare positie op de arbeidsmarkt. Door de 
benoeming van een bijzonder lector – ondersteund door Stichting voor 
Vluchteling-Studenten UAF – geven we hierbij speciale aandacht aan het 
bevorderen van duurzame arbeidsparticipatie van vluchtelingen. Binnen 
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het tweede thema staan mentale gezondheid en organisatieontwikkeling 
centraal. Dit praktijkgerichte onderzoek richt zich op manieren om 
organisaties en arbeidsprocessen te vernieuwen en te veranderen, 
met als doel (mentaal) gezonde medewerkers die zich kunnen blijven 
ontwikkelen en zo ook bijdragen aan organisatiedoelen. 

In hoofdstuk 2 gaan we in op een aantal belangrijke internationale 
ontwikkelingen die hun weerslag hebben op werk. In hoofdstuk 3 gaan 
we verder in op de conceptualisatie van waardig werk in relatie tot de 
opdracht van dit lectoraat. In hoofdstuk 4 en 5 lichten we inzichten toe 
die uit onderzoek naar de twee hoofdthema’s naar voren zijn gekomen: 
toeleiding tot en duurzaam behoud van waardig werk. In hoofdstuk 
6 gaan we verder in op de uitdagingen rond het onderzoeksthema 
bevorderen van duurzame arbeidsparticipatie van vluchtelingen. 
In hoofdstuk 7 presenteren we het onderzoeksprogramma van het 
lectoraat.

Werken aan waarde
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De arbeidsmarkt 
verandert sterk. 
Onder meer door 
de digitalisering en 
robotisering van 
werk en de transitie 
naar een flexibele 
kenniseconomie.

Werk is in ontwikkeling. Demografische, technologische, economische 
en sociaal-culturele ontwikkelingen spelen een belangrijke rol bij deze 
veranderingen op de arbeidsmarkt. Hieronder bespreken we enkele 
relevante ontwikkelingen sinds eind twintigste eeuw die invloed hebben 
op werk en de manier waarop het georganiseerd wordt.

Demografische ontwikkelingen
De beroepsbevolking is in beweging. De levensverwachting is 
wereldwijd spectaculair toegenomen terwijl geboortecijfers al 
jaren dalen. Dit zorgt voor zowel een vergrijzing als ontgroening 
van de beroepsbevolking. In Nederland bedraagt het percentage 
gepensioneerden ten opzichte van de potentiële beroepsbevolking 
(tussen de 15 jaar en aow-leeftijd) zo’n 27%, maar dit loopt de 
komende decennia op tot maximaal 41% (SCP 2016). Tegelijkertijd 
is de beroepsbevolking veel diverser geworden, onder andere door 
migratiestromen. Naar verwachting neemt het aandeel ‘overige niet-
westerse groepen’ het sterkst toe. Maakten deze in 2015 nog 4,5% van 
de bevolking uit, in 2050 is dit naar verwachting rond de 8% (SCP 2016). 
Ook komen in Nederland steeds meer migranten met een westerse 
achtergrond wonen. In 2050 zijn dit er naar schatting 2 miljoen, ruim 
11% van de bevolking (SCP 2016). De daling van de natuurlijke aanwas 
van de bevolking wordt gecompenseerd door een positief migratiesaldo 
(PBL 2019). Beide ontwikkelingen zullen in de komende jaren naar 
verwachting alleen maar sterker worden. 

Deze demografische ontwikkelingen hebben ook een aantal 
verregaande gevolgen voor de arbeidsmarkt. Vergrijzing van de 
bevolking kan leiden tot arbeidstekorten in bepaalde sectoren, terwijl 
er tegelijkertijd grotere behoefte is aan bepaalde beroepsgroepen, 
bijvoorbeeld in technische sectoren en de zorg. Migratie kan hier 
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een mogelijk antwoord op zijn indien vraag en aanbod beter gematcht 
kunnen worden (Pritchett 2006). De arbeidsparticipatie van migranten 
– en in het bijzonder van vluchtelingen – is in verhouding met mensen 
zonder migratieachtergrond vooralsnog echter laag (Bakker e.a. 2017). 
Hier gaan we in hoofdstuk 6 verder op in.

Technologische ontwikkelingen
Een andere relevante ontwikkeling is de trend naar verdergaande 
digitalisering en robotisering van werk. Volgens de toekomstbeschouwing 
Future of Work van het World Economic Forum zal in 2020 42% van het 
werk door systemen of robots worden uitgevoerd, tegenover 29% in 
2018 (WEF 2018). Voor diegenen die een baan hebben met een groot 
risico op digitalisering, zoals routinematige banen in de productiesector, 
heeft dit grote gevolgen. ‘Job polarization’ refereert aan recente 
technologische ontwikkelingen die wijzen op het vervangen van werk in 
routinematige taken, waardoor de verschillen tussen laaggeschoolde en 
hooggeschoolde banen groter worden (Goos e.a. 2014). Tegelijkertijd 
wordt voorzien dat er – door diezelfde technologische ontwikkelingen 
– 1,74 miljoen nieuwe banen en nieuwe taken gecreëerd zullen worden. 
Deze ontwikkelingen bieden dus ook kansen voor werk. Deloitte 
spreekt in haar Human Capital Trends Rapport 2019 van ‘super jobs’: 
functies met behulp van technologie worden vanuit menselijke dimensie 
herontworpen, en worden bovendien productiever en efficiënter door 
verschillende traditionele functies in integrale rollen te combineren 
(Deloitte 2019). 

Digitalisering grijpt in op de manier waarop ons werk wordt georganiseerd 
en uitgevoerd. Dit brengt grote uitdagingen met zich mee, onder andere 
op het gebied van privacy en ethiek: hoe zorgen we ervoor dat deze 
digitalisering van werk mensgericht blijft? Zoals Stikker (2019) stelt: er 
is een technologiebeleid nodig dat expliciet democratische waarden 
centraal stelt. Opdat – naast economische groei – ook de belangen 
van mens, maatschappij en milieu weer centraal worden gesteld bij het 
ontwikkelen en implementeren van nieuwe technologieën.

Hoofdstuk 2
Werk in verandering

Economische ontwikkelingen
De transitie naar een kenniseconomie heeft onder meer tot gevolg 
gehad dat de zogenaamde ‘gig-economie’ haar intrede heeft 
gedaan. Er wordt steeds meer met onafhankelijke contractanten, 
freelancers, tijdelijke uitzendkrachten en oproepkrachten gewerkt. 
Deze flexibilisering van de arbeidsmarkt creëert enerzijds een nieuwe 
markt en veel nieuwe banen, met name ook voor jonge werkenden en 
mensen met afstand tot de arbeidsmarkt. Maar tegelijkertijd betekent 
dit vaak ook onstabiele inkomsten, verminderde werkzekerheid en 
weinig loopbaanontwikkeling (De Stefano 2016). In haar Staat van Eerlijk 
Werk 2019 ziet de Inspectie Sociale Zaken en Werkgelegenheid dan ook 
een opeenstapeling van risico’s aan de onderkant van de arbeidsmarkt 
(SZW 2019). Vooral mensen met een laag loon en een flexibel contract 
en laagbetaalde zzp’ers kunnen te maken krijgen met onderbetaling, 
te lange werktijden, illegale tewerkstelling en uitbuiting. Deze groep 
beslaat ruim 10% van alle werkenden. Ook stelt de Commissie 
Regulering van Werk (2020) vast dat de huidige regels rondom 
werk erg complex en onduidelijk zijn en duurzame arbeidsrelaties 
ontmoedigen. Dat is slecht voor de productiviteit en innovatiekracht 
van bedrijven, en veroorzaakt (financiële) onzekerheid bij werkenden, 
en werkenden die niet goed beschermd zijn tegen risico’s rondom werk. 
Daarnaast oordeelt de Commissie dat niet alle werkenden voldoende 
mogelijkheden hebben om zich te ontwikkelen tijdens hun werkzame 
leven, terwijl mensen steeds langer doorwerken en de inhoud van het 
werk sneller verandert (CRW 2020).

Tegelijkertijd globaliseert de economie verder; steeds meer 
organisaties hebben banden over de landsgrenzen heen. Dit bevordert 
internationale samenwerking, maar zorgt er ook voor dat de effecten 
van economische schommelingen en politieke beslissingen in één land 
doorwerken in andere landen, zoals de Brexit aantoont. Andere recente 
crises, bijvoorbeeld de financiële crisis van 2008 en de recente corona-
uitbraak, laten ook de interafhankelijkheid van landen en economieën 
zien. Dit soort crises hebben direct effect op de (lokale) arbeidsmarkt. 

Werken aan waarde
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tot de arbeidsmarkt er niet beter op geworden. De eindevaluatie 
van de Participatiewet schetst een somber beeld ten aanzien van 
de beoogde verhoging van hun baankansen. Voor de klassieke 
bijstandsgerechtigden, de grootste groep, is er amper een verschil en 
voor mensen die het recht op toegang tot de sociale werkvoorziening 
verloren daalde de kans op werk (Van Echtelt e.a. 2019).

Deloitte (2019) signaleert een ‘human capital’-beweging of trend van 
‘employee experience’ naar ‘human experience’. Deloitte stelt dat 
werk betekenisvol moet zijn en mensen een gevoel van verbinding en 
vertrouwen moet geven. Organisaties zouden niet meer in termen van 
beloning en ondersteuning moeten denken, maar de nadruk moeten 
leggen op ‘job fit’, functie(her)ontwerp en betekenis, opdat ieder 
individu betekenis aan zijn of haar werk ontleent en op een positieve, 
eigen manier impact kan leveren. ‘Maak ik een verschil in mijn werk?’ 
is vanuit dit perspectief de belangrijkste vraag die aan werkenden 
kan worden gesteld. Op dit moment heeft echter slechts 53% van de 
werkenden het gevoel dat hun organisatie effectief is in het creëren van 
betekenisvol werk (Deloitte 2019).

In Nederland zijn bijvoorbeeld veel zelfstandig ondernemers maar ook 
grotere ondernemers (in bijvoorbeeld de luchtvaart en horeca) onder 
grote druk komen te staan als gevolg van de maatregelen die de 
overheid moest treffen om verspreiding van het virus tegen te gaan.
In het licht van de coronacrisis voorspelt het Centraal Plan Bureau 
(2020) op macro-economisch niveau vier scenario’s die de impact van 
deze crisis op de economie weergeven. In alle scenario’s is sprake van 
een recessie en krimpt het bbp in 2020 tot 7,7%. Ook is er mogelijk 
een impact op de werkloosheid: in het lichtste scenario stijgt het 
werkloosheidspercentage slechts beperkt naar 4,5%, maar in het 
zwaarste scenario loopt dit op tot 9,4% (CPB 2020).

Sociaal-culturele ontwikkelingen
De Wetenschappelijke Raad voor het Regeringsbeleid spreekt als 
gevolg van alle genoemde ontwikkelingen in haar recente rapport van 
een intensivering van werk (WRR 2020). Steeds meer werkenden ervaren 
een hogere belasting in hun werk en tegelijkertijd minder autonomie 
(Fruytier 2012). Het is dan ook niet verwonderlijk dat de prestatiedruk 
die onze kenniseconomie met zich meebrengt leidt tot een toename 
in stress en burn-out. Volgens de Arbobalans 2018 rapporteerde 40% 
van de ondervraagden in 2017 dat hun werk vaak of altijd hoge eisen 
aan hen stelt en 45% ervaarde regelmatig weinig autonomie (TNO 
2019). Van alle in 2018 geregistreerde beroepsziekten bestond 58% uit 
psychische aandoeningen (NCvB 2019).

Gaandeweg wordt ook een groeiende tweedeling zichtbaar in 
onze maatschappij. Hoogopgeleide ‘haves’ of ‘can’s’ hebben 
aanzienlijk betere kansen op de veranderende arbeidsmarkt dan 
lager opgeleide ‘have nots’ of ‘can nots’ (Gründemann 2018; Putters 
2017). Laaggeschoolde banen zijn sterker onderhevig aan ‘offshoring’ 
naar regio’s met lagere inkomens en worden eerder vervangen door 
geautomatiseerde processen (Milanovic 2011). Door een voortdurende 
afname van banen in productiesectoren, vooral ten gunste van de 
dienstensector, zijn de vooruitzichten voor mensen met een afstand 
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Werk is in 
ontwikkeling, maar 
niet op alle vlakken 
of voor alle groepen 
in een wenselijke 
richting.
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In dit hoofdstuk bekijken we de genoemde ontwikkelingen in het licht 
van waardig werk. Eerst gaan we dit begrip verder conceptualiseren. 
Daarna relateren we dit aan de opdracht van het lectoraat Organiseren 
van Waardig Werk. 

Waardig werk belicht vanuit verschillende perspectieven
Het realiseren van waardig werk is opgenomen als een van de 17 
Duurzame Ontwikkelingsdoelen die in 2015 door de Verenigde Naties 
zijn opgesteld om de wereld tot een betere plek te maken in 2030. Het 
gaat om doel 8: ‘Decent work and economic growth’. Hierin wordt het 
bevorderen van inclusieve en duurzame economische groei, volledige 
en productieve werkgelegenheid en waardig werk voor iedereen 
nagestreefd (UN 2019). Dit betekent dat iedereen die kan werken 
de mogelijkheid moet hebben om te kunnen werken, onder goede 
werkomstandigheden. Dit doel is echter nog verre van gerealiseerd. 
Tussen 2007 en 2012 groeide het aantal werklozen in de wereld namelijk 
van 170 miljoen naar 202 miljoen, onder wie 75 miljoen jonge vrouwen 
en mannen. Om het aantal nieuwe mensen op de arbeidsmarkt de 
komende jaren van een baan te voorzien zijn er tussen 2016 en 2030 
maar liefst 470 miljoen extra banen nodig (UN 2019). 

Decent work wordt door de International Labour Organization (2008; 
2012) beschreven aan de hand van vier onderling gerelateerde 
eigenschappen: 1) een gecoördineerde inspanning van overheden en 
beleidsmakers om banen te creëren die ervoor zorgen dat mensen 
die willen werken hiertoe de mogelijkheid hebben; 2) garanties 
op algemene rechten voor werkenden; 3) het toestaan van een 
sociale dialoog tussen werkenden, werkgevers (of opdrachtgevers) 

3	 HET ORGANISEREN VAN  
	 WAARDIG WERK
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Figuur 1. Voorspellers en uitkomsten van decent work volgens de  
Psychology of Working Theory

Bron: gebaseerd op Duffy e.a. (2016).

Volgens de PWT-theorie is een belangrijke voorspeller van waardig werk 
op maatschappelijk niveau marginalisatie, oftewel de degradatie van 
(groepen) mensen naar een minder machtige of inclusieve positie in de 
samenleving. Racisme, seksisme en andere vormen van marginalisatie 
creëren wereldwijd hoge drempels voor waardig werk (ILO 2014). 
Een voorspeller op organisatieniveau bestaat uit de beschikbare 
hulpbronnen voor loopbaanontwikkeling (Savickas 2002). Op individueel 
niveau zijn factoren als proactieve persoonlijkheid en kritisch bewustzijn 
van belang. Waardig werk zelf leidt vervolgens tot een gevoel van 
vervulling op het werk en individueel welzijn. Het gaat om de vervulling 
van centrale menselijke behoeften: behoefte aan overleven, verbinding 
met anderen, zelfverwezenlijking en zelfdeterminatie.

Tot slot houdt de WRR (2020) in haar recent verschenen rapport Het 
betere werk een pleidooi voor goed werk. De WRR benoemt hierin een 
drietal voorwaarden voor goed werk die passen bij de wensen vanuit 
de Nederlandse samenleving en de aard van de economie: 1) grip op 
geld, oftewel een gepast loon met zekerheden; 2) grip op het werk, dat 
wil zeggen autonomie en verbondenheid op het werk; en 3) grip op het 
leven, met een goede balans tussen werk en privé. 

en overheidsleiders om een gemeenschappelijke wereld van werk 
te faciliteren; en 4) het garanderen dat vrouwen en mannen veilige 
werkomstandigheden hebben, dat hen voldoende vrije tijd en rust wordt 
toegestaan, dat familie en sociale waarden worden meegenomen, dat een 
toereikende compensatie wordt verzorgd in het geval van inkomensverlies, 
en dat ze toegang hebben tot adequate gezondheidszorg. Peruzzi (2015) 
conceptualiseert waardig werk vanuit filosofisch perspectief aan de hand 
van vier dimensies: 1) de vrijheid om een specifiek type werk te kiezen of 
te weigeren, 2) het verkrijgen van een redelijk inkomen, 3) veiligheid, en 
4) waardigheid. Deze aspecten overlappen deels met wat filosoof Clark 
(2017) de drie eisen voor goed werk noemt: genoegen of welbehagen, 
vaardigheid of vakmanschap en democratie.

Vanuit organisatiekundig perspectief wordt door Howard Gardner en 
collega’s (2002) – grondleggers van het GoodWork Project – onder 
goed werk dat werk verstaan dat: 1) technisch uitstekend of excellent 
is (excellence), 2) persoonlijk zinvol is, energie geeft en betrokkenheid 
genereert (engagement), en 3) op ethische wijze wordt uitgevoerd 
(ethical). Ruijters (2018) gaat hier verder op in in haar boek Queeste naar 
goed werk. 

Vanuit (arbeids)psychologisch perspectief is een relevant model de 
Psychology of Working Theory (PWT), ontwikkeld door Blustein (2006) en 
collega’s (Duffy e.a. 2016; Blustein e.a. 2019). Het primaire doel van deze 
theorie is het beschrijven van belangrijke elementen die een rol spelen in 
het proces om tot waardig werk te komen, wat uiteindelijk kan leiden tot 
werkplezier of vervulling en welzijn (zie figuur 1). Duffy en collega’s (2016, 
p. 130) definiëren ‘decent work’ – in navolging van de ILO – als volgt: 
“work is central to people’s well-being. In addition to providing income, 
work can pave the way for broader social and economic advancement, 
strengthening individuals, their families and communities. Such progress, 
however, hinges on work that is decent. Decent work sums up the 
aspirations of people in their working lives”. Onderstaand figuur biedt een 
visuele samenvatting van dit model.

Voorspellers
Maatschappij
Organisatie 
Individu

Decent work Uitkomsten
Werkvervulling
Welzijn
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Figuur 2. De vier centrale onderzoekslijnen van het lectoraat 
Organiseren van Waardig Werk van Hogeschool Utrecht

 

In de volgende twee hoofdstukken gaan we verder in op deze vier 
onderzoekslijnen rond onze centrale opgave: hoe kunnen we waardig 
werk, gegeven de genoemde maatschappelijke ontwikkelingen, creëren 
en duurzaam organiseren? De centrale inzichten uit dit onderzoek 
worden per onderzoeksthema gepresenteerd: ‘toeleiding tot waardig 
werk‘ in hoofdstuk 4 en ‘duurzaam behoud van waardig werk’ in 
hoofdstuk 5. In hoofdstuk 6 gaan we verder in op de opdracht van de 
bijzonder lector: het bevorderen van duurzame arbeidsparticipatie van 
vluchtelingen.

Geïnspireerd op bovengenoemd onderzoek definiëren we waardig werk 
binnen ons lectoraat als volgt. Waardig werk:

•	 biedt economische zelfredzaamheid
•	 draagt bij aan organisatiedoelen
•	 vergroot de eigenwaarde van individuen
•	 is betekenisvol en
•	 stelt mensen in staat om zich in een (sociaal) veilige omgeving te 

ontwikkelen. 

De opdracht van het lectoraat
De in hoofdstuk 2 genoemde ontwikkelingen raken direct of indirect 
aan het karakter van werk en de manier waarop we werk organiseren. 
Zoals we zagen leidt dit voor een steeds groter wordende groep tot 
ongelijkheid op de arbeidsmarkt en een kleinere kans op betekenisvol 
werk. Werk is in ontwikkeling, maar niet op alle vlakken of voor alle 
groepen in een wenselijke richting. We zouden daarom niet alleen over 
de toekomst van werk moeten praten, maar ook over de ‘Future of Work 
We Want’, zoals de International Labour Organization (2017) in een 
recent rapport kopte.

Ook binnen ons lectoraat willen wij met ons praktijkgericht onderzoek 
bijdragen aan het creëren en duurzaam organiseren van dit goede, 
waardige werk voor zoveel mogelijk mensen. We onderscheiden 
in ons lectoraat vier onderzoekslijnen, binnen de twee centrale 
onderzoeksthema’s toeleiding tot en duurzaam behoud van waardig 
werk. In figuur 2 brengen we dit in beeld.

Toegang tot waardig werk Duurzaam behoud van  
waardig werk

Bevorderen 
van duurzame 
arbeidspar-
ticipatie van 
vluchtelingen

Bevorderen 
van duurzame 
arbeidspar-
ticipatie bij 
afstand tot de 
arbeidsmarkt

Bevorderen 
van mentale 
gezondheid 
op het werk

Organiseren 
van waardig 
werk (sociale 
innovatie in 
organisaties)

Organiseren van waardig werk
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In dit hoofdstuk bekijken we hoe in de afgelopen jaren waardig werk 
gecreëerd werd voor groepen met afstand tot de arbeidsmarkt. Vooral 
met betrekking tot de invoering van de Participatiewet in 2015, waarin 
iedereen ‘naar vermogen’ mee zou moeten doen aan het arbeidsproces. 

Relevante ontwikkelingen
In hoofdstuk 2 hebben we vier grote ontwikkelingen in onze huidige 
samenleving gepresenteerd. Enkele veranderingen zijn met name 
relevant voor het onderzoeksthema toeleiding tot waardig werk. Een van 
de meest in het oog springende rapporten van de afgelopen tijd is de 
eindevaluatie van de Participatiewet (Van Echtelt e.a. 2019). Vanwege 
het grote belang van deze wet en de doorwerking hiervan voor de 
arbeidsparticipatie van mensen met een afstand tot de arbeidsmarkt, 
gaan we hier verder op in. 

Zoals we al constateerden is de kloof op de Nederlandse 
arbeidsmarkt tussen zogenaamde ‘haves’ en ‘have nots’ zich allengs 
aan het verdiepen. Om deze kloof te helpen dichten is in 2015 de 
Participatiewet in werking getreden; met deze wet werden de Wet werk 
en bijstand (Wwb), de Wet sociale werkvoorziening (Wsw) en een groot 
deel van de Wet werk en arbeidsondersteuning jonggehandicapten 
(Wajong) vervangen. De kern van de Participatiewet is het creëren van 
een inclusieve arbeidsmarkt voor mensen met arbeidsvermogen die, 
bijvoorbeeld vanwege een arbeidsbeperking, ondersteuning nodig 
hebben bij het vinden van werk. Deze mensen zijn onder te verdelen in 
vier groepen: 

1) Jonggehandicapten met arbeidsvermogen die voorheen onder de 
Wajong vielen. 

2) De Wsw-doelgroep, dit zijn mensen met een lichamelijke, 

4	 TOELEIDING TOT WAARDIG WERK
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afgelopen vijf jaar hebben geholpen werk te creëren voor mensen met 
een afstand tot de arbeidsmarkt en hen toe te leiden naar werk (Van 
Echtelt e.a. 2019). Uit deze evaluatie bleek dat de Participatiewet voor 
elk van genoemde vier groepen een andere werking heeft gehad.

Jonggehandicapten met arbeidsvermogen hebben de afgelopen jaren 
een grotere kans op werk gekregen. Van de achttienjarige Wajongers 
voor 2015 werkte 29% in het derde jaar na instroom. Vanaf 2015 is dat 
voor achttienjarige jonggehandicapten 38%. Hun baankansen zijn dus 
duidelijk gestegen, maar hun inkomenspositie is verslechterd. Veel 
jonggehandicapten werken namelijk in deeltijd en krijgen steeds vaker 
een tijdelijk contract.

Mensen die op de wachtlijst van de Wsw stonden hebben sinds de 
invoering van de Participatiewet (en daarmee het afschaffen van de 
sociale werkvoorziening) minder kans op werk. Van de mensen die 
in 2010-2013 aan het eind van het jaar op de wachtlijst van de Wsw 
stonden, kwam in de vier daaropvolgende jaren ten minste 55% aan 
het werk. Van de wachtenden eind 2014 kwam in de eerste vier jaar na 
invoering van de Participatiewet slechts 39% aan het werk. Naast deze 
daling in baankansen werkt deze groep ook vaker in tijdelijke banen. 
Wel komen mensen uit deze doelgroep vaker in banen terecht bij 
reguliere werkgevers. 

Voor klassieke bijstandsgerechtigden is de kans op werk nauwelijks 
toegenomen sinds de invoering van de Participatiewet. Hun baankansen 
waren al laag vóór invoering van de Participatiewet (7%) en zijn dat nu 
nog steeds (8%). Ook voor deze doelgroep geldt dat de kwaliteit van 
de gevonden banen is verminderd: minder banen voor ten minste een 
jaar, minder vaste contracten, meer kleine banen tot 20 uur per week en 
minder voltijdbanen.

Voor de nuggers stond de ondersteuning van gemeenten bij het 
vinden van een baan centraal in het SCP-onderzoek. Vóór invoering 

verstandelijke of psychische beperking die ondersteuning nodig 
hebben bij het vinden en houden van werk en alleen onder 
aangepaste omstandigheden kunnen werken en voorheen recht 
zouden hebben op een plek in de sociale werkvoorziening.

3) ‘Klassieke’ bijstandsgerechtigden, oftewel mensen die bijstand 
krijgen, voorheen op grond van de Wet werk en bijstand (Wwb), 
en degenen die een uitkering ontvangen op grond van de 
Algemene nabestaandenwet (Anw), het Besluit bijstandsverlening 
zelfstandigen (Bbz), de Wet inkomensvoorziening oudere en 
gedeeltelijk arbeidsongeschikte werkloze werknemers (ioaw) of de 
Wet inkomensvoorziening oudere en gedeeltelijk arbeidsongeschikte 
gewezen zelfstandigen (ioaz) die bij het UWV zijn ingeschreven. 

4) Nuggers, oftewel niet-uitkeringsgerechtigden zonder werk bij het 
UWV zijn ingeschreven als werkzoekende. Mensen uit deze vier 
groepen hebben met elkaar gemeen dat ze een ‘afstand tot de 
arbeidsmarkt’ hebben.

Gemeenten zijn verantwoordelijk voor de uitvoering van de 
Participatiewet. Deze wet vormt (naast zorg & ondersteuning, en 
jeugdzorg) één van de drie decentralisaties die afgelopen decennium 
in het sociaal domein zijn ingevoerd. Gemeenten hebben nu een 
aantal instrumenten tot hun beschikking om mensen met een 
beperking of afstand tot de arbeidsmarkt aan het werk te helpen en om 
werkgevers hierbij te ondersteunen. Voor een deel zijn dit bestaande 
instrumenten (zoals een proefplaatsing, jobcoaching en aanpassingen 
op de werkplek), maar er zijn ook twee nieuwe instrumenten in de 
Participatiewet opgenomen: loonkostensubsidie en beschut werk. 
Loonkostensubsidie is een subsidie die werkgevers kunnen ontvangen 
als zij mensen in dienst nemen die niet het wettelijk minimumloon 
kunnen verdienen. Beschut werk is bedoeld voor mensen die door hun 
beperking niet bij een gewone werkgever aan de slag kunnen.

In de eindevaluatie van de Participatiewet heeft het Sociaal Cultureel 
Planbureau (SCP) onderzocht in hoeverre genoemde instrumenten de 
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Veelgebruikte argumenten waarom de stap van intentie naar actie niet 
gezet wordt: 

•	 werkgevers geven aan dat er geen geschikte vacatures zijn;
•	 het tot stand brengen van een goede match blijkt een zeer intensief 

en continu proces te zijn waarbij veel werkgevers onderweg afhaken;
•	 voor een groot deel van de doelgroep zijn grote aanpassingen op het 

werk nodig of moet er een baan gecreëerd worden, wat werkgevers 
ook tegen kan houden;

•	 veel werkgevers zijn niet op de hoogte van de (nieuwe) instrumenten 
die ingezet kunnen worden om hen te ondersteunen, zoals de 
loonkostensubsidie en jobcoaching;

•	 werkgevers die hier wel gebruik van maken, geven aan dat deze 
regelingen ontoereikend zijn.

Al met al is er sinds 2015 geen groei in het aantal werkgevers dat 
mensen met een afstand tot de arbeidsmarkt weet te plaatsen, ondanks 
hun bereidheid om hieraan bij te dragen. Een vaste groep werkgevers 
slaagt hier wel in, vaak betreft dit plaatsingen op bestaande functies.

Belangrijkste inzichten uit onderzoek
Werk is dus geen automatisch gegeven. Dit is met name het geval voor 
een grote, diverse groep mensen met ongunstige arbeidsmarktkansen. 
Naast de vraag of mensen met een (grote) afstand tot de arbeidsmarkt 
kunnen en willen werken, spelen werkgevers ook een cruciale rol wat 
betreft het al dan niet in dienst nemen van deze mensen. Mensen met 
een relatief kleine afstand tot de arbeidsmarkt vinden in tijden van 
hoogconjunctuur meestal wel werk. Maar voor mensen met een grotere 
afstand tot de arbeidsmarkt is het vaak veel moeilijker om een geschikte 
match te vinden, omdat dit ook aanpassingen vanuit de werkgever 
vereist.

Het praktijkgerichte onderzoek dat we binnen het centrale 
onderzoeksthema toeleiding tot waardig werk uitvoeren, draagt bij aan 

van de Participatiewet bleken gemeenten bijstandsgerechtigden vaker 
te ondersteunen dan klassieke nuggers en dat is nu nog steeds het 
geval. Het verschil in dienstverlening aan jonggehandicapten met en 
zonder uitkering is wel kleiner geworden sinds de invoering van de 
Participatiewet.

Kortom, alleen de relatief kleine groep jonggehandicapten (die in 2018 
zo’n 30.000 personen telde) heeft geprofiteerd van de invoering van 
de Participatiewet in termen van toegenomen baankansen. De groep 
klassieke bijstandsgerechtigden was in 2018 veel groter (ruim 440.000 
personen) en voor hen is er nauwelijks verbetering merkbaar ten 
opzichte van 2015. Een mogelijke verklaring die de SCP-onderzoekers 
geven voor het uitblijven van effecten van de Participatiewet is de 
financiële prikkelstructuur, die het voor gemeenten voordelig maakt 
om prioriteit te geven aan mensen met de kleinste afstand tot de 
arbeidsmarkt. Jonggehandicapten hebben over het algemeen een 
kleinere afstand tot de arbeidsmarkt dan mensen die voorheen in de 
Wsw zouden instromen. Ook is er mogelijk sprake van een wisselwerking 
met de Wet banenafspraak. Deze wet verplicht werkgevers om banen te 
creëren voor mensen met een arbeidsbeperking, maar is vaak niet van 
toepassing op klassieke bijstandsgerechtigden.

Verder blijkt uit het onderzoek (Van Echtelt e.a. 2019) dat werkgevers 
over het algemeen wel bereid zijn om mensen met een afstand tot de 
arbeidsmarkt werk te bieden. Ze vinden dit belangrijk en ook neemt 
maatschappelijk verantwoord ondernemen (MVO) – ook in grotere 
organisaties – een steeds prominentere plek in in strategievorming (Beer 
e.a. 2015). Van de werkgevers geeft 61% aan bereid te zijn iemand uit 
de doelgroep te plaatsen, 59% verricht ook inspanningen daartoe en 
19% komt tot concrete plannen. Maar minder dan een kwart daarvan 
weet de plannen daadwerkelijk te realiseren. 
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technologische innovaties gebruikt om de arbeidsparticipatie van 
mensen met een afstand tot de arbeidsmarkt te bevorderen in de 
gemeente Houten.

Ook is maatwerk een belangrijke voorwaarde. Nu wordt er bijvoorbeeld 
nog te weinig gekeken naar de diversiteit aan mensen met een 
uitkering (Van Echtelt e.a. 2019). Grote groepen, zoals mensen met 
gezondheidsklachten en jonggehandicapten, zijn moeilijk met een 
verplichting naar de arbeidsmarkt te leiden. Ook voor werkgevers 
geldt dat zij per geval moeten kijken naar wat iemand nodig heeft, 
en bij voorkeur het werk of de taken aan deze persoon aanpassen. 
Mensen met psychische en verstandelijke beperkingen zijn ook 
gebaat bij maatwerk. Van de werkgevers geeft 24% en 23% echter aan 
bereid te zijn mensen met respectievelijk psychische en verstandelijke 
beperkingen een kans te willen geven, versus 51% voor mensen met 
lichamelijke beperkingen.

Tot slot blijkt het belangrijk te zijn om in te zetten op het creëren van 
duurzaam werk. Baan- of werkzekerheid is voor veel mensen die via de 
Participatiewet aan werk zijn gekomen geen gegeven. Het zou mooi zijn 
als al bij de start van de aanstelling met hen wordt gesproken over hun 
loopbaanperspectieven, ook wanneer duidelijk is dat men op langere 
termijn niet bij de huidige organisatie kan blijven werken.

een deel van onze opgave als lectoraat: hoe kunnen we waardig werk, 
gegeven genoemde ontwikkelingen, creëren? Uit onze projecten komen 
de volgende centrale inzichten naar voren.

In het algemeen is een goede samenwerking tussen de belangrijkste 
betrokken partijen van groot belang. Gemeenten, organisaties en 
(potentieel) werkenden moeten samen optrekken in het creëren van 
waardig werk. Nu staan deze stakeholders nog niet altijd in (goede) 
verbinding met elkaar. Dit bleek ook uit een van onze projecten naar 
het Opschalen van Sociale Ondernemingen (OvSO, gesubsidieerd 
via een RAAK-mkb regeling en in 2019 afgerond). De in deze studie 
betrokken ondernemingen bleken bijvoorbeeld niet altijd volledig op 
de hoogte te zijn van regelingen vanuit de gemeente of overheid, die 
hen ondersteunen bij het creëren van werk voor, of het begeleiden van 
mensen met een afstand tot de arbeidsmarkt.

Een andere belangrijke voorwaarde om aan bovenstaande opdracht 
te kunnen voldoen, is een wederzijdse en aanhoudende inspanning 
vanuit zowel de werkgever als (potentieel) werknemer. Een nadruk op 
talenten in plaats van op belemmeringen (wat kan iemand wél?) is hierbij 
onontbeerlijk. De twintig sociaal ondernemers uit het genoemde OvSO-
project onderscheiden zich vaak van reguliere ondernemingen doordat 
zij het beschikbare werk om de persoon heen vormen, in plaats van dat 
zij de persoon zich laten aanpassen aan het werk.

De mate waarin organisaties erin slagen om hun organisatie 
fundamenteel aan te passen is een andere belangrijke succesfactor 
voor arbeidsparticipatie. De sociaal ondernemers uit het OvSO-
project die hun organisatie-inrichting grondig durfden aan te passen, 
konden vaak opschalen of uitbreiden, waardoor ze uiteindelijk ook 
meer maatschappelijke impact kunnen realiseren (De Bell e.a. 2019). 
Deloitte (2019) heeft het in dit kader over ‘rewiring’ of ‘recoding’ van 
werk. Overigens kan nieuwe technologie hier een stimulerende rol in 
spelen. Zo worden in het Europese CoSIE-project van het lectoraat 
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In dit hoofdstuk staat het borgen van waardig, betekenisvol werk op 
langere termijn centraal. Na een bespreking van eerder onderzoek op 
dit gebied gaan we in op belangrijke voorwaarden voor het organiseren 
of optimaliseren van een werkklimaat dat waardig werk faciliteert.

Relevante ontwikkelingen
We constateerden in de vorige hoofdstukken dat het belangrijk is dat 
iedereen die wil en kan werken gefaciliteerd wordt om te werken, en 
dat dit werk betekenisvol is en bijdraagt aan iemands ontwikkeling. Dit 
is niet alleen vanuit politiek of moreel-ethisch perspectief van belang, 
maar ook vanuit economisch perspectief. Zoals de commissie DenkWerk 
in 2019 concludeerde (Kemna e.a. 2019), ontstaat door de vergrijzing 
een krimp van de beroepsbevolking, wat de noodzaak van het behoud 
(en de ‘reskilling’) van werkenden benadrukt. Over het algemeen is werk 
belangrijk voor de mentale gezondheid en het welzijn. Zo concludeert 
onder andere Blonk (2006) dat bij mensen die hun werk verliezen 
de gezondheid achteruit gaat, maar ook dat hun gezondheid weer 
verbetert zodra ze weer werk hebben. En recent hebben het Centraal 
Planbureau en het Sociaal Cultureel Planbureau (Van Eijkel e.a. 2020) 
aangetoond dat mensen met een arbeidsbeperking minder vaak een 
beroep doen op geestelijke gezondheidszorg en Wmo-ondersteuning 
als zij werk hebben.

Binnen het lectoraat gebruiken we de definitie van positieve gezondheid 
van Huber (2013). Dit is het vermogen van mensen om met fysieke, 
emotionele en sociale levensuitdagingen om te gaan en zoveel mogelijk 
zelf de regie te voeren. Positieve gezondheid bestaat volgens Huber uit 
zes pijlers: lichaamsfuncties, mentaal welbevinden, zingeving, kwaliteit 

5	 DUURZAAM BEHOUD VAN  
	 WAARDIG WERK
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aandoeningen (NCvB 2019); 26% van het verzuim in 2017 werd 
door psychosociale belasting veroorzaakt (TNO 2019), vooral in de 
sectoren zorg, onderwijs en transport. Ook rapporteerde 16% van 
de beroepsbevolking in 2017 burn-outklachten, versus 11% in 2007 
(TNO 2019). Dit brengt veel kosten met zich mee voor organisaties 
en overheden. Zo berekenden Hassard en collega’s (2017) in hun 
overzichtsstudie dat de totale geschatte kosten van werkgerelateerde 
stress konden oplopen tot 187 biljoen (Amerikaanse) dollar per jaar.

Ook in de regio Utrecht is een afname in welzijn zichtbaar. Want hoewel 
het over het algemeen goed gaat met de gezondheid van Utrechters, 
worden de regie op het eigen leven en het psychisch welzijn door 
bepaalde groepen als minder goed ervaren (Gemeente Utrecht 2018). 
Utrechters rapporteren relatief vaak psychische aandoeningen en 
middelhoog opgeleiden en gezinsleden van eenoudergezinnen hebben 
minder vaak een als goed ervaren gezondheid.

Onderzoekers geven meerdere mogelijke verklaringen voor deze 
toename in stressgerelateerde klachten. Zoals hierboven is aangegeven 
(TNO 2019) ervaren veel werkenden een toename in de psychosociale 
belasting in hun werkomgeving. Hiernaast vormt werk voor (steeds 
meer) mensen een centraal onderdeel van hun leven. Het maken 
van lange werkdagen biedt (vooral) mannen sociale status (Russo & 
Morandin 2019). In het ‘ideal worker framework’ is de ideale werknemer 
een ‘corporate warrior’: iemand die fysiek aanwezig is op het werk, 
24/7 beschikbaar is en die (wanneer nodig) het persoonlijke leven 
opoffert ten gunste van werk (Williams e.a. 2016). Tot slot geven 
meerdere onderzoekers aan dat de digitalisering en technologische 
ontwikkelingen voor tenminste een miljoen werknemers leiden tot 
een kwetsbare arbeidsmarktpositie (Sanders 2016; Sanders e.a. 
2015) en tot een vervaging tussen werk en privéleven (Clark 2000). 
Bovendien is werk in organisaties tegenwoordig vaak anders ingericht 
dan enkele decennia terug. Ook nieuwe organisatievormen, zoals de 
virtuele of netwerkorganisatie, komen steeds vaker voor. In combinatie 

van leven, meedoen en dagelijks leven. In twee invloedrijke modellen 
worden factoren onderscheiden die gezondheid beïnvloeden. Dit zijn 
het ‘social model of health’ (Dahlgren & Whitehead 1991) dat naast 
de invloed van het individu ook de invloed van diens omgeving in 
beeld brengt, en het ‘Job Demands-Resources (JD-R)’ model (Bakker & 
Demerouti 2017). Volgens dit tweede model leidt de interactie tussen 
werkgerelateerde taakeisen en – werkgerelateerde en persoonlijke –
hulpbronnen tot burn-out of juist bevlogenheid. Uit een studie van Van 
Wingerden en collega’s (2017) op basis van dit model bleek ook dat 
mensen die betekenisvol werk hebben een beter welzijn ervaren.

Naast gelijke kansen op betekenisvol werk, is een ander centraal aspect 
van waardig werk: het werk kunnen uitvoeren in een ondersteunend, 
veilig klimaat. Die psychosociale veiligheid is de afgelopen decennia 
in veel werkomgevingen onder druk komen te staan. Steeds meer 
werknemers ervaren stress. Internationaal is dit door de European 
Foundation for the Improvement of Living and Working Conditions 
(EU-OSHA 2013) vastgesteld. Zij vonden in hun vijfde Europese 
Werkomstandigheden Survey dat een groot deel van de werkenden 
zich blootgesteld voelde aan meerdere psychosociale risico’s. Zoals 
werken onder strakke deadlines (62%), snel moeten werken (59%) 
en organisatieverandering meemaken (51%). Ook vond 40% van de 
werkenden in 31 Europese landen dat stress niet goed aangepakt werd 
in hun werkplaats (EU-OSHA 2013).

Ook in Nederland is deze ontwikkeling zichtbaar. Volgens de Arbobalans 
2018 rapporteerde 40% van de ondervraagden in 2017 dat hun werk 
vaak of altijd hoge eisen aan hen stelt. 45% ervaarde regelmatig 
weinig autonomie (TNO 2019). Indien deze ‘toxische combinatie’ 
langere tijd aanhoudt, kan dit tot burn-out, psychische klachten en 
uiteindelijk zelfs verzuim leiden. Het is dan ook niet verrassend dat 
verzuim door psychische aandoeningen en burn-outklachten steeds 
vaker voorkomt onder de Nederlandse beroepsbevolking. Van alle 
in 2018 geregistreerde beroepsziekten bestond 58% uit psychische 
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dat organisaties vanuit een duidelijke visie op gezondheid en welzijn 
interventies opstellen en implementeren die hiermee in lijn zijn. Dit 
gebeurt echter nog niet voldoende, zoals ook blijkt uit de laatste 
Arbobalans 2018 (TNO 2019). Als organisaties een (voor alle werkgevers 
verplichte) Risico Inventarisatie & Evaluatie uitvoeren om na te gaan 
waar de grootste risico’s voor het welzijn van hun werknemers zitten, 
dan koppelen ze de uitkomsten hiervan vaak niet aan passend beleid of 
passende interventies.

Een andere belangrijke voorwaarde voor duurzaam mentaal gezond 
werk is een focus op primaire preventie, oftewel regelingen of 
aanpakken die voorkómen dat mensen ziek worden (Dikkers 2020). 
Veel gezondheidsbeleid in organisaties is echter curatief van aard. Een 
voorbeeld van een op preventie gerichte tool die gebaseerd is op het 
JD-R model (Bakker & Demerouti 2017) en eerder onderzoek van ons 
lectoraat, is de interactieve e-learning rond werkdruk op hogescholen. 
Hierop gaan we verder in hoofdstuk 7.

Voor duurzaam behoud van waardig werk is het tevens van belang 
om na te denken over een organisatie-inrichting die aansluit bij de 
visie en primaire strategie van een organisatie, gegeven de context 
waarbinnen deze opereert. De moderne sociotechniek geeft hier 
handreikingen voor, bijvoorbeeld in de vorm van richtlijnen voor 
zelforganisatie in teams (Van Amelsfoort e.a. 2003). Maar een geschikte 
organisatiestructuur zal altijd aangevuld moeten worden met een 
passende veranderkundige aanpak. Twee promotieonderzoeken van het 
lectoraat gaan hier verder op in (zie ook hoofdstuk 7).

Tot slot kan nieuwe technologie ook op het gebied van mentale 
gezondheid of welzijn interessante bijdragen leveren. Zo maakt collega 
lector Marlies van Steenbergen gebruik van ‘value sensitive design’ 
bij het ontwerp van nieuwe digitale diensten. In de zorg kunnen 
verpleegkundigen door de inzet van robottechnologie bijvoorbeeld 
meer tijd en aandacht aan patiënten besteden, wat tot betere zorg en 

met de hierboven genoemde blootstelling aan (slecht passende) 
organisatieveranderingen (EU-OSHA 2013), hoge eisen (Williams e.a. 
2016) en de verdergaande flexibilisering van werk kan dit voor sommige 
groepen tot isolatie en hogere psychosociale belasting leiden (WRR 
2020). 

Het hebben van werk is dus lang niet altijd zaligmakend. Voor bepaalde 
groepen lijkt werk hun mentale gezondheid eerder te ondermijnen dan 
te versterken. Volgens de Staat van eerlijk werk 2019, krijgen vooral 
mensen met een laag loon en een flexibel contract en laagbetaalde 
zzp’ers te maken met onderbetaling, te lange werktijden, illegale 
tewerkstelling en uitbuiting. Deze groep werkenden beslaat ruim 
10% van alle werkenden. Zij staan ook vaker bloot aan onveilige 
en ongezonde arbeidsomstandigheden, zoals fysieke belasting en 
gevaarlijke stoffen. Ook kent deze groep werkenden een grotere 
instroom in de Werkloosheidswet, bijstand en arbeidsongeschiktheid 
(SZW 2019). Er is voor deze groep dus sprake van een opeenstapeling 
van arbeids- en bestaanszekerheidsrisico’s. Ook jongeren van 18-25 
jaar (RIVM 2019), lager opgeleiden (Gründemann 2018) en mensen met 
een migratieachtergrond (TNO 2019) hebben een verhoogd risico op 
mentale gezondheidsklachten of een beroepsziekte.

Belangrijkste inzichten uit onderzoek
Werk kan dus in belangrijke menselijke behoeften voorzien. Maar werk 
zorgt ook steeds meer en vaker voor stressgerelateerde klachten. Met 
het praktijkgerichte onderzoek dat we binnen het tweede centrale 
onderzoeksthema – duurzaam behoud van waardig werk – uitvoeren, 
willen we aan dit deel van onze opdracht als lectoraat bijdragen. Hoe 
kan waardig werk gegeven de genoemde ontwikkelingen duurzaam 
georganiseerd worden? 

Uit onze projecten komen de volgende centrale inzichten naar voren. 
Waar het gaat om welzijn en gezondheidsbeleid in organisaties dringt 
men al enkele jaren aan op een meer integraal beleid. Van belang is 
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meer welzijn leidt. Mensen moeten natuurlijk de juiste vaardigheden 
ontwikkelen voor het werk van de toekomst (Kemna e.a. 2019). Daarbij 
moeten we wel streven naar complementariteit en co-creatie met 
robotisering en digitalisering (Gründemann 2018).

Een centrale onderliggende vraag in alle genoemde projecten is: hoe 
kunnen we met behulp van de inzichten uit praktijkgericht onderzoek 
een arbeidsmarkt creëren die voor alle mensen die willen en kunnen 
werken een duurzame plek weet te bieden, hiermee bijdragend aan een 
inclusieve arbeidsmarkt (Boselie e.a. 2015; De Lange & Van der Heijden 
2016)?
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Er zijn veel 
initiatieven om de 
arbeidsparticipatie 
van vluchtelingen te 
bevorderen. Maar er 
is meer samenhang 
en gezamenlijke 
inspanning nodig 
om de gewenste 
resultaten te bereiken.

Binnen het onderzoeksthema toeleiding tot waardig werk is speciale 
aandacht voor vluchtelingen. Met steun van Stichting voor Vluchteling-
Studenten UAF is Leendert de Bell benoemd als bijzonder lector 
Bevorderen van duurzame arbeidsparticipatie van vluchtelingen. 
Ondanks de grote hoeveelheid initiatieven die zich inzetten voor deze 
problematiek blijft de participatie van statushouders op de Nederlandse 
arbeidsmarkt nog steeds achter. Er is beter inzicht nodig in wat werkt, 
voor wie, en onder welke voorwaarden.

Achtergrond 
De humanitaire tragedie die zich in de afgelopen jaren heeft afgespeeld 
als gevolg van de burgeroorlog in Syrië, in combinatie met politieke 
onrust in het Midden-Oosten en Noord Afrika, heeft gezorgd voor een 
record aantal ontheemden en vluchtelingen. De plotselinge toestroom 
van een groot aantal vluchtelingen in een relatief korte periode stelde 
veel landen in Europa ook voor grote uitdagingen. Alleen in 2015 
al kreeg Europa zo’n 1,5 miljoen asielaanvragen te verwerken, bijna 
twee keer zoveel als de vorige piek in het begin van de jaren 1990 
(Dustmann e.a. 2017). Gezien de meest recente ontwikkelingen is er 
helaas ook weinig uitzicht of en wanneer deze vluchtelingenstromen 
zullen afnemen. Na een gedwongen, ongepland en vaak overhaast 
vertrek als gevolg van conflict, geweld en/of vervolging, en een reis vol 
ontberingen om een veilig land te bereiken volgt vaak nog een lange 
periode van onzekerheid voordat vluchtelingen duidelijkheid hebben of 
en waar zij hun leven opnieuw kunnen opbouwen. Ook het vermogen 
van ontvangende landen om snel en adequaat asielaanvragen te 
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De moeizame arbeidsparticipatie van vluchtelingen heeft negatieve 
gevolgen voor het individu en de samenleving als geheel (Bevelander 
2016; Ghorashi & Suanet 2017). Niet volwaardig kunnen deelnemen 
aan het arbeidsproces belemmert niet alleen de sociale en emotionele 
integratie in de ontvangende samenleving – wat ook weer gevolgen 
heeft voor de persoonlijke ontwikkeling en het algemeen welzijn 
van vluchtelingen – maar zorgt ook voor een grotere en langduriger 
afhankelijkheid van de verzorgingsstaat (Aiyar e.a. 2016; Fratzscher 
& Junker 2015). Op de langere termijn kan een moeizame integratie 
van vluchtelingen ook gevolgen hebben voor de maatschappelijke 
bereidheid om nieuwe vluchtelingen op te nemen (Seidelsohn e.a. 
2020). 

Allereerst kijken we naar veelgenoemde oorzaken voor de moeizame 
arbeidsparticipatie van vluchtelingen. Vaak betreft dit (een combinatie 
van) pre- en post-migratiefactoren. In de zoektocht naar een effectieve 
aanpak van deze oorzaken volgt daarna een beknopte verkenning van 

verwerken en degenen die een (tijdelijke) verblijfsvergunning ontvangen 
voor te bereiden op integratie in de samenleving wordt nog steeds 
ernstig op de proef gesteld (Aiyar e.a. 2016; Andritzky e.a. 2016). 

Integratie in de samenleving wordt over het algemeen beschouwd als 
een stapsgewijs proces. Deelname aan de arbeidsmarkt is daarbij een 
belangrijk instrument (SER 2019; Bevelander 2016; Ager & Strang 2008). 
Esser (2006) onderscheidt de culturele, structurele, sociale en emotionele 
dimensie van integratie. De culturele dimensie heeft betrekking op het 
verwerven van kennis en vaardigheden van het gastland. Met name 
taalverwerving is belangrijk om eerder verworven en nieuw te verwerven 
vaardigheden productief in te kunnen zetten. De structurele dimensie gaat 
over de plaats binnen de samenleving, waarbij huisvesting en deelname 
aan het onderwijssysteem of de arbeidsmarkt belangrijk zijn. De sociale 
dimensie verwijst naar contacten en sociale relaties met mensen uit 
het gastland. De emotionele dimensie gaat over identificatie met het 
gastland. De verschillende dimensies hangen vanzelfsprekend nauw 
met elkaar samen. Maar uit nationaal en internationaal onderzoek blijkt 
keer op keer dat vooral het effectief integreren van vluchtelingen in het 
arbeidsproces in veel landen moeizaam verloopt (Fasani e.a. 2018; Huijnk 
e.a. 2017; Barslund e.a. 2016; De Vroome & Van Tubergen 2010). 

In vergelijking met andere groepen met een migratieachtergrond hebben 
vluchtelingen meer moeite om toegang tot de arbeidsmarkt te krijgen. 
Dit wordt vaak de vluchtelingenkloof genoemd (Connor 2010). Indien ze 
daar wel in slagen is de kwaliteit van het werk en het daarmee verdiende 
inkomen vaak lager (Bakker e.a. 2017; Ruiz & Vargas-Silva 2017). Van 
het cohort 2014 had ongeveer een kwart van alle arbeidsgeschikte 
statushouders in Nederland na drie-en-een-half jaar een baan. Een grote 
meerderheid (81%) daarvan werkte slechts in deeltijd en met een tijdelijk 
contract (89%) (CBS 2019). Twee derde van de statushouders met een 
baan werken onder hun opleidingsniveau (De Gruijter e.a. 2019). Eerdere 
cohorten vluchtelingen laten zien dat deze kloof gemiddeld blijft bestaan 
tot zo’n tien jaar na aankomst (Fasani e.a. 2018). 

Tabel 1. Dimensies van integratie

Bron: gebaseerd op Esser (2006)

Culturele 
dimensie

Structurele 
dimensie

Sociale 
dimensie

Emotionele 
dimensie

Kennis en vaardigheden van het gastland 
(taalverwerving)

Plaats binnen de samenleving (huisvesting, 
deelname aan het onderwijssysteem, deelname 
aan de arbeidsmarkt) 

Contacten en sociale relaties met mensen uit 
het gastland

Identificatie met het gastland
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en de te verwerven taal kan de tweede taalverwerving afremmen. Ook 
andere factoren spelen een rol, zoals de leeftijd bij migratie en de duur 
van het verblijf in het gastland. Kinderen tot een jaar of twaalf leren de 
taal van het ontvangende land over het algemeen sneller en makkelijker, 
maar volwassenen kost het meestal aanzienlijk meer inspanning om een 
hoog niveau van bekwaamheid te bereiken. Een hoger opleidingsniveau 
vormt hierbij wel een duidelijk voordeel, maar ook de omstandigheden 
in het ontvangende land zijn van belang. Een hoge etnische concentratie 
van vluchtelingen uit een bepaald land kan de verwerving van de tweede 
taal hinderen of vertragen (Esser 2006). 

Een volgende hindernis komt voort uit het feit dat de meeste 
vluchtelingen over het algemeen weinig invloed hebben op 
hun eindbestemming. Daardoor kunnen ze niet rekenen op hun 
sociale netwerk en ook sluiten hun kennis en vaardigheden niet 
noodzakelijkerwijs aan bij de arbeidsmarkt in het gastland (De Jong 
e.a. 2018; Auer 2017). Opleiding en werkervaring kunnen in de meeste 
gevallen niet zomaar overgedragen worden naar het gastland (Liebau 
& Salikutluk 2016; Aleksynska & Tritah 2013). Waar opleiding normaliter 
beschouwd wordt als een belangrijke variabele voor economisch succes 
van een individu, betaalt een (hogere) opleiding in het land van herkomst 
zich niet (onmiddellijk) uit in het gastland (Hartog & Zorlu 2009). Dit 
verlies in waarde is deels te verklaren door het feit dat een goed begrip 
van de tweede taal van essentieel belang is voor bepaalde beroepen. 
Maar ook certificering speelt een rol. Diploma’s en certificaten worden 
doorgaans lager gewaardeerd dan in het thuisland (OECD 2017). Zelfs 
indien iemand de taal vloeiend zou spreken kunnen veel beroepen voor 
hoger opgeleiden – vanwege vereisten ten aanzien van landspecifieke 
vaardigheden – niet uitgeoefend worden zonder een nieuwe 
beroepskwalificatie in het gastland te behalen. Onvoldoende beheersing 
van locatiespecifieke ‘soft skills’ kan ook leiden tot discriminatie 
op de arbeidsmarkt (Colic-Peisker & Tilbury 2007). Door selectieve 
wervingsprocedures en een gebrek aan bruikbare referenties kunnen 
capaciteiten en potentieel verborgen blijven (Schultheiss e.a. 2011). 

de ervaringen met eerdere cohorten vluchtelingen en de ervaringen 
met arbeidsparticipatie van vluchtelingen in de ons omringende 
landen. Hierna gaan we dieper in op de grote hoeveelheid initiatieven 
die dit vraagstuk adresseren in de Nederlandse context en de lessen 
die we hieruit kunnen trekken. Tot slot volgt een korte reflectie op de 
vervolgstappen naar een duurzame participatie van vluchtelingen op de 
arbeidsmarkt. 

Veelgenoemde oorzaken
Het integratieproces van vluchtelingen wordt vaak vergeleken met 
andere groepen met een migratieachtergrond. Maar er zijn een 
aantal belangrijke verschillen – nog afgezien van de grote diversiteit 
tussen vluchtelingen onderling – waardoor veel vluchtelingen al met 
een grotere achterstand starten bij het betreden van een nieuwe 
arbeidsmarkt. Vluchtelingen worden allereerst gedreven door 
‘push’- in plaats van ‘pull’-factoren. Een onvoorbereid, gedwongen 
vertrek leidt niet alleen tot traumatische ervaringen maar heeft ook 
ingrijpende materiële, sociale en culturele gevolgen. De in het thuisland 
opgebouwde middelen, kennis en ervaring kunnen meestal niet worden 
overgedragen naar het gastland en moeten opnieuw verworven worden. 
In de meeste gevallen is sprake van neerwaartse sociale mobiliteit 
(Phillimore 2011). Welvaart, status, tradities en netwerken uit het 
land van herkomst tellen niet meer in het gastland. Dat vergt grote 
aanpassingen in de levensstijl van vluchtelingen (Connor 2010). 

Het verwerven van kennis en vaardigheden van het gastland, met name 
het beheersen van een vreemde, tweede taal naast de moedertaal, 
is een van de eerste hindernissen bij de integratie van vluchtelingen. 
Zonder uitgebreide beheersing van de nationale taal van het gastland 
kan iemand zijn of haar (eerder verworven) talenten niet volledig 
benutten. Een gebrek aan taalvaardigheden vermindert duidelijk de 
kansen om werk te vinden en een betere positie te bereiken. Dat heeft 
ook weer gevolgen voor het inkomensniveau (Brücker e.a. 2019; Van 
Tubergen 2011). Een grotere taalkundige afstand tussen de moedertaal 
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e.a. 2018; Dustmann e.a. 2017; Hainmueller e.a. 2016; Havrylchyk & 
Ukrayinchuk 2016). Bakker e.a. (2014) tonen aan dat een langdurig 
verblijf in asielzoekerscentra de kansen van vluchtelingen op de 
arbeidsmarkt op de lange termijn aanzienlijk verzwakt.

Daarbij komt dat hoe langer de asielprocedure duurt, hoe vaker 
de betreffende asielzoeker in de praktijk verplaatst wordt naar een 
andere opvanglocatie (CBS 2018). Volgens Dagevos e.a. (2018) 
hebben vluchtelingen die sinds 2015 in Nederland zijn aangekomen 
gemiddeld in vier verschillende opvanglocaties gewoond. Nadat een 
verblijfsvergunning voor bepaalde tijd is toegekend verschuift de 
verantwoordelijkheid voor huisvesting van status- of vergunninghouders 
van het Centraal Orgaan opvang asielzoekers (COA) naar gemeenten. 
Maar niet alle gemeenten beschikken over voldoende aanbod van 
(passende) sociale huurwoningen, waardoor – zeker wanneer er 
ook sprake is van gezinshereniging – de wachttijd nog langer kan 
oplopen. Om etnische concentratie in grote steden te voorkomen en 
de kansen op integratie voor statushouders te vergroten wordt vaak 
een geografisch spreidingsbeleid van vluchtelingen gehanteerd. De 
statushouders hebben meestal weinig keuze over de uiteindelijke locatie 
(Van Liempt & Staring 2020). Het spreidingsbeleid kan echter ook de 
arbeidsparticipatie negatief beïnvloeden. Veel statushouders hebben 
slechts een beperkte geografische mobiliteit vanwege hoge reiskosten, 
waardoor de kans op geschikte matches met werkgevers kleiner is en 
ze ook minder kunnen teruggevallen op belangrijke sociale netwerken 
(Fasani e.a. 2018; Eisnecker & Schacht 2016). 

De verantwoordelijkheid voor het inburgeringsproces is in 
Nederland in de afgelopen tien jaar steeds meer bij de statushouder 
zelf neergelegd (Dagevos & Gijsberts 2012). Volgens de Wet 
Inburgering uit 2013 kunnen statushouders zelf bepalen hoe zij aan 
de inburgeringsplicht gaan voldoen. Statushouders moeten binnen 
drie jaar het inburgeringsexamen halen, inclusief taaleisen, op straffe 
van een boete. Voor de kosten van het inburgeringstraject kunnen 

Integratie is een multidimensionaal en tweerichting proces dat 
ook aanpassingen en inspanning vereist van het gastland (Zetter & 
Ruaudel 2018). Uit verschillende onderzoeken blijkt dat de (lange 
termijn) resultaten op het gebied van (arbeids)integratie sterk worden 
beïnvloed door de asielprocedure, de wijze waarop de vluchtelingen 
bij aankomst gehuisvest worden, en de wachttijd tot het verkrijgen 
van een verblijfsstatus (Odé & Dagevos 2017; De Vroome & Van 
Tubergen 2010). In afwachting van de verblijfsstatus worden asielzoekers 
normaliter opgevangen in asielzoekerscentra. Men streeft ernaar om 
de aanvraag binnen een vastgestelde periode – in Nederland maximaal 
zes maanden – te beoordelen. Tot voor kort hanteerden de meeste 
gastlanden een beleid om het integratieproces te ontmoedigen zolang 
de asielprocedure nog loopt, om geen valse hoop te creëren maar ook 
uit vrees voor een aanzuigende werking van nieuwe vluchtelingen. Door 
de grote instroom van vluchtelingen sinds 2015 lukt het in de praktijk 
lang niet altijd om binnen de vastgestelde periode uitsluitsel te geven 
over asielaanvragen. Een lange verwerkingstijd van asielaanvragen 
veroorzaakt onnodige vertraging bij het verwerven van taalvaardigheid, 
het volgen van onderwijs en het opdoen van werkervaring (Marbach 

Veelgenoemde oorzaken van achterstand op de arbeidsmarkt 
van vluchtelingen:

•	 vreemde taalverwerving
•	 onderwaardering van diploma’s en werkervaring 
•	 ‘stilstand’ tijdens vlucht en (lange) asielprocedure
•	 onoverzichtelijk inburgeringsproces
•	 geografisch spreidingsbeleid
•	 gebrek aan sociaal netwerk 
•	 onbekendheid met lokale arbeidsmarkt
•	 stigmatisering op de arbeidsmarkt
•	 psychosociale stress en gezondheidsproblemen
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verloopt het proces van culturele, structurele en sociale integratie 
vaak moeizaam en heeft dit veel tijd nodig. Ook de veronderstelde 
emotionele dimensie en identificatie met het gastland blijft daarom 
(vooralsnog) vaak uit. Vooral bij hoogopgeleiden is vaker sprake van een 
zogenaamde integratieparadox (Geurts e.a. 2019). Men veronderstelt 
dat hoogopgeleiden zich vanwege hun vaak progressieve normen en 
waarden beter thuis zouden moeten voelen in het gastland, maar zij 
voelen zich in de praktijk vaak juist minder geaccepteerd, waardoor zij 
waarschijnlijk ook eerder zullen vertrekken als hun kansen elders beter 
zijn.

Eerdere ervaringen uit de internationale context 
Door de grote uitdagingen waar vluchtelingen mee geconfronteerd 
worden bij aankomst in het gastland, maar ook die voor de 
ontvangende samenleving, is het integratieproces van vluchtelingen via 
taalverwerving, huisvesting, gezondheidsdiensten, sociale structuren, en 
toegang tot onderwijs en de arbeidsmarkt een kostbaar en tijdrovend 
proces (Fratzscher & Junker 2015). Ervaringen met eerdere cohorten 
vluchtelingen uit Afghanistan, Iran, Irak, Somalië, Eritrea en voormalig 
Joegoslavië die tijdens de jaren 1990 en 2000 in West-Europa 
opgenomen zijn, laten vaak al een veel positiever beeld zien (Maliepaard 
e.a. 2017; Dourleijn & Dagevos 2011). Tijd speelt een belangrijke rol 
bij succesvolle integratie op de arbeidsmarkt. Daar staat tegenover dat 
een aanzienlijk deel van de asielmigranten die in de tweede helft van de 
jaren 1990 naar Nederland kwamen, vijftien jaar later is terug- of verder 
gemigreerd (Noyon & Maliepaard 2019). Hun integratie is dus feitelijk 
niet geslaagd, omdat ze hun heil elders hebben gezocht.
 
De ervaringen van een aantal andere landen in Noordwest Europa 
die net als Nederland een lange traditie hebben met het opnemen 
van vluchtelingen, laten een aantal interessante overeenkomsten 
en verschillen zien in hun worsteling om op een gecoördineerde 
manier te voorzien in de onmiddellijke behoeften van grote aantallen 
asielzoekers en de langere termijn integratie op de arbeidsmarkt. Naast 

statushouders een lening aanvragen. Als ze het inburgeringsexamen 
binnen de gestelde termijn behalen hoeven ze deze niet terug te 
betalen. Maar in de praktijk blijkt de eigen verantwoordelijkheid voor 
het inburgeringsproces een grote uitdaging voor veel statushouders. 
Met hun beperkte kennis van Nederland en van het Nederlands is 
het moeilijk om de juiste keuze te maken uit het brede aanbod aan 
taalscholen en inburgeringscursussen. Dit werkt misbruik in de hand. 
Ondanks het gebruik van een overheidskeurmerk bestaan er in de 
praktijk grote verschillen in kwaliteit en kosten van de aangeboden 
programma’s. Omdat financiële zelfstandigheid meestal lang op zich laat 
wachten liggen ook schuldenproblematiek en armoede voortdurend op 
de loer (Avric e.a. 2019). De inburgeringswet uit 2013 ligt al geruime 
tijd onder vuur vanwege de nadruk op negatieve prikkels, zoals boetes 
en het mogelijk niet verlengen van de verblijfsvergunning op het 
moment dat een statushouder niet tijdig aan de inburgeringsplicht 
voldoet. Ook wordt de effectiviteit hiervan sterk in twijfel getrokken 
(Blom e.a. 2018). Het behalen van de eindtermen van inburgering biedt 
geen enkele garantie om een baan te vinden en het vereiste niveau 
is zelfs onvoldoende om toegelaten te worden tot het Nederlandse 
onderwijssysteem (Van Liempt & Staring 2020). 

De druk op statushouders om opnieuw economisch, sociaal en 
cultureel kapitaal op te bouwen in het gastland is hoog. Enerzijds 
compenseren veel vluchtelingen het verlies aan middelen en tijd door 
een enorme daadkracht om, ongeacht de obstakels, controle te nemen 
over het proces (Wehrle e.a. 2019) en morele waardigheid tegenover 
het gastland te demonstreren (Vandevoordt & Verschraegen 2019). 
Anderzijds kampen veel statushouders nog met trauma als gevolg van 
conflict in het land van herkomst, en psychosociale stress als gevolg 
van de voortdurende onzekerheid tijdens de vlucht, de asielprocedure 
en het inburgeringsproces. Aanpassingsproblemen en stigmatisering 
kunnen bijdragen aan een laag zelfbeeld, sociaal isolement, (mentale) 
gezondheidsproblemen, marginalisering en sociaal-economische 
achterstand (Baranik e.a. 2018; Phillimore 2011). Zoals beschreven 
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instroom van vluchtelingen vanuit humanitaire gronden – zowel in 
absolute aantallen als in percentages van de bevolking – het hoogst is 
van Europa, zijn ook aanvullende maatregelen en programma’s nodig 
om deze uitdaging aan te kunnen.

Duitsland heeft de afgelopen jaren onder sterke maatschappelijke druk 
veel inspanningen gedaan om vroege integratie op de arbeidsmarkt te 
vergemakkelijken (Saal & Volkert 2019; Degler e.a. 2017). De discussies 
in het publieke debat zijn hierbij verschoven van de vluchteling als een 
‘passieve ontvanger’ van een uitkering die niet kan of niet wil bijdragen 
aan de economie, naar een ‘actieve werknemer’ die over vaardigheden 
en kwalificaties beschikt en daarmee kan bijdragen aan de nationale 
economie (Rietig 2016). Ook in Zweden, waar alle vluchtelingen toegang 
hebben tot gratis taalcursussen en arbeidsmarktdiensten, is de nadruk 
verschoven van ‘ondersteuning’ en ‘sociale verantwoordelijkheid’ naar 
‘activering’ en ‘individuele verantwoordelijkheid van de vluchtelingen’ 
na kritiek dat deze introductieprogramma’s duur zijn terwijl de 
effectiviteit niet zo groot was (Emilsson 2014). Inmiddels worden 
deze introductieprogramma’s ook veel actiever afgestemd op de 
arbeidsmarktbehoeften dan voorheen (Wikstrom & Ahnlund 2018; 
Andersson Joona e.a. 2016). 

Gerichte procedures voor beoordeling van vaardigheden en erkenning 
van kwalificaties helpen hierbij, evenals alternatieve methoden voor 
het beoordelen van informele leer- en werkervaring. Daarnaast biedt 
het combineren van taalcursussen met werkervaringsplaatsen in een 
vroeg stadium en het aanbieden van programma’s gericht op de 
benodigdheden van de lokale arbeidsmarkt, inclusief mentoring en 
aandacht voor het opbouwen van sociale netwerken, meer kansen 
op succesvolle integratie op de arbeidsmarkt (OECD 2017). De 
internationale ervaringen wijzen erop dat er zo min mogelijk beperkende 
maatregelen voor het verrichten van werkzaamheden tijdens de 
asielprocedure zouden moeten zijn, terwijl actief arbeidsmarktbeleid 
specifiek gericht op de vluchtelingen versterkt zou moeten worden. 

structurele verschillen in institutionele context, met name ten aanzien 
van de regulering van de arbeidsmarkt, heeft de specifieke politieke 
en economische context ook invloed op het toelatingsbeleid en de 
snelheid waarmee (arbeidsmarkt)integratie wordt nagestreefd (Martín 
e.a. 2016). In tegenstelling tot Nederland hebben verschillende andere 
Europese landen onder druk van de grote instroom van vluchtelingen 
sinds 2015 hun beleid ten aanzien van vroege arbeidsmarktintegratie 
van asielzoekers geleidelijk versoepeld. 

Uit eerdere onderzoeken blijkt dat vroege toegang tot de arbeidsmarkt 
cruciaal is voor de arbeidsparticipatie van vluchtelingen en verdere 
integratie (OECD 2017). In België kunnen asielzoekers sinds september 
2015 al vier maanden na aanmelding aan de slag (Lens e.a. 2018). 
In Duitsland waren de barrières waarmee vluchtelingen werden 
geconfronteerd bij het betreden van de lokale arbeidsmarkt traditioneel 
hoog, met name voor degenen die slechts een tijdelijke verblijfsstatus 
hadden gekregen (Etzold 2017). Sinds 2015 is het arbeidsverbod 
voor asielzoekers in Duitsland echter teruggebracht tot drie maanden 
na registratie van de formele asielaanvraag, net als in Oostenrijk en 
Roemenië. Alleen in Griekenland en Zweden kunnen vluchtelingen 
formeel nog sneller aan het werk, direct vanaf de eerste dag na 
aankomst. Desondanks is er geen ‘aanzuigende werking’ van deze 
directe toegang tot de arbeidsmarkt in Zweden zichtbaar (Wiesbrock 
2011). 

In de praktijk betekent snel aan het werk mogen op zichzelf niet 
dat vluchtelingen ook sneller een baan vinden (Burggraeve & 
Piton 2016; Bevelander & Irastorza 2014). In landen met strengere 
arbeidsmarktregulering en weinig ongeschoolde en laaggeschoolde 
banen, zoals Duitsland, Nederland, België, Frankrijk en Scandinavië, is 
het over het algemeen lastiger voor vluchtelingen om de arbeidsmarkt 
te betreden dan in landen met een grotere flexibiliteit en meer 
ongeschoolde banen, zoals Zuid-Europese landen en het Verenigd 
Koninkrijk (Kogan 2006). In landen als Duitsland en Zweden, waar de 
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asielzoekerscentrum tegenwoordig vrijwilligerswerk doen. Dit op 
voorwaarde dat deze werkzaamheden gebruikelijk onbetaald worden 
verricht, geen winstoogmerk hebben en een algemeen maatschappelijk 
doel dienen. Het belangrijkste effect van vrijwilligerswerk is waarschijnlijk 
vooral sociale activering en niet onmiddellijk de opstap naar betaald 
werk (Bakker e.a. 2018; De Lange e.a. 2017). Sinds november 2018 
kunnen statushouders die nog in asielzoekerscentra wonen via het 
COA-project VOORwerk ook trainingen in ‘soft skills’ volgen om de 
integratiekansen op de Nederlandse arbeidsmarkt te verbeteren (COA 
2019).

Vanaf de vergunningverlening valt de statushouder formeel onder 

Zonder aanvullende ondersteuning lijkt de kans op succesvolle 
arbeidsparticipatie klein. Maatwerk is hierbij cruciaal. Dit vereist een 
betere coördinatie tussen alle relevante actoren die betrokken zijn bij 
het integratieproces (EMPL 2016). 

Initiatieven in de Nederlandse context
Onder invloed van de verhoogde instroom van vluchtelingen is de 
asielprocedure in Nederland ondertussen ook op belangrijke punten 
aangepast. Hoewel vluchtelingen in Nederland formeel nog steeds pas 
na zes maanden de eerste stappen op de arbeidsmarkt mogen zetten, 
wordt het belang van vroegtijdig activeren van vluchtelingen ook hier 
al lang onderkend (Engbersen e.a. 2015; ACVZ 2013). Het traditionele 
onderscheid tussen de periode vóór en na statusverlening wordt steeds 
minder hard. Zo kunnen kansrijke asielzoekers, momenteel vooral Syriërs 
en Eritreeërs, sinds 2016 al tijdens hun verblijf in het asielzoekerscentrum 
deelnemen aan Nederlands taalonderwijs, en moedigt men ook het 
doen van vrijwilligerswerk tijdens het verblijf in het asielzoekerscentrum 
sterker aan (SER 2016). Het is inmiddels ook duidelijk dat de eigen 
verantwoordelijkheid voor het inburgeringsproces, ingevoerd onder de 
inburgeringswet uit 2013, niet de gewenste resultaten heeft opgeleverd 
(Blom e.a. 2018). Uit veel onderzoek blijkt dat statushouders zonder 
adequate ondersteuning moeilijk aansluiting vinden op de arbeidsmarkt. 
Deze inzichten hebben bijgedragen aan de recente beleidswijziging: 
de regie op het inburgeringsproces en participatie komt vanaf juli 
2021 weer bij de gemeente te liggen (SZW 2018a). Net als in andere 
Europese landen heeft de grote instroom van vluchtelingen ook in 
Nederland geleid tot veel nieuwe initiatieven gericht op hun integratie 
(SER 2018). Focus, specifieke doelgroep en ambitieniveau hiervan 
verschillen echter aanzienlijk. Een aantal belangrijke initiatieven lichten 
we hieronder kort toe. 

Om asielzoekers eerder te activeren en de mogelijkheid te bieden 
om mensen te ontmoeten en iets terug te doen voor de Nederlandse 
samenleving, mogen statushouders tijdens het verblijf in een 

Figuur 3. Belangrijkste domeinen die actief zijn op het gebied van 
arbeidsparticipatie van vluchtelingen
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zestig gemeenten uitgevoerd. Het VIP-project is deels afhankelijk van 
vrijwilligers, maar er zijn nog veel meer vrijwilligersorganisaties gericht 
op maatschappelijke en economische participatie actief, zowel tijdens 
als na het verblijf in asielzoekerscentra. Vooral de zogenaamde maatjes- 
of buddy-projecten zijn van groot belang voor het opnieuw opbouwen 
van sociaal kapitaal (Rast e.a. 2019; De Kraker 2019; Mensink 2018).

Omdat veel statushouders met werkervaring hier niet (onmiddellijk) in 
hun eigen professie aan de slag kunnen, is de beste garantie op werk 
nog altijd het behalen van een Nederlands diploma. Een organisatie als 
UAF speelt een belangrijke rol in het ondersteunen en ontwikkelen van 
talenten die vluchtelingen meebrengen (UAF 2018). Vluchtelingen en 
asielzoekers met een academische achtergrond en een goede kennis 
van de Engelse taal kunnen onder meer aan de Universiteit Utrecht 
en Wageningen Universiteit gratis cursussen volgen uit het reguliere 
bacheloraanbod. Veel vluchtelingen zijn echter laagopgeleid. Zonder 
geschikte vooropleiding of diploma bieden taal-schakeltrajecten de 
mogelijkheid om uit te stromen naar vervolgonderwijs in mbo, hbo 
en wo. In een schakeltraject ligt de focus op de Nederlandse taal, 
studievaardigheden, maatschappijoriëntatie en vakken die voor de 
voorbereiding van een bepaalde studie belangrijk zijn. Het traject wordt 
afgesloten met een Staatsexamen Nederlands als tweede taal, wat 
noodzakelijk is voor toelating tot beroepsonderwijs of universiteit. Taal-
schakeltrajecten worden inmiddels aangeboden op veel hogescholen 
en regionale opleidingencentra (roc’s) (Van Meelis e.a. 2018). 
Statushouders onder de dertig jaar kunnen hiervoor een beroep doen 
op studiefinanciering.

Voor statushouders ouder dan dertig en voor vluchtelingen die 
niet in staat zijn om een opleiding te volgen is er een veelvoud aan 
duale trajecten. Het doel van deze trajecten is dat de deelnemers 
duurzaam aan het werk komen. In deze leerwerktrajecten specifiek 
voor statushouders is gelijktijdig aandacht voor taalverwerving en 
(voorbereiding op) werk. Ook het Ministerie van Sociale Zaken en 

de Participatiewet. Er bestaan echter aanzienlijke verschillen tussen 
gemeenten in de wijze waarop zij de Participatiewet uitvoeren, en de 
mate waarin zij statushouders faciliteren naar de arbeidsmarkt. Sommige 
gemeenten hanteren bij de uitvoering van de Participatiewet een ‘work 
first’-benadering: de statushouders moeten alle beschikbare banen 
aanpakken, ongeacht opleidingsniveau. Dit kan op de langere termijn 
echter averechts werken, met name voor hoger opgeleiden, omdat veel 
van de aangeboden banen een relatief laag opleidingsniveau vereisen. 
Grotere gemeenten hebben meestal meer middelen dan kleinere 
voor de ontwikkeling van aanvullende initiatieven om statushouders 
naar werk toe te leiden (Klaver e.a. 2019; Razenberg e.a. 2018). 
Verschillende experimenten in Utrecht, Amsterdam en Rotterdam 
stemmen hoopvol (Klaver e.a. 2019; Razenberg & De Gruijter 2017a). 
Door gelijktijdig te werken aan huisvesting, taalverwerving, opleiding 
en werk verliezen statushouders zo min mogelijk kostbare tijd bij de 
integratie op de arbeidsmarkt (Engbersen e.a. 2015). In Utrecht is in 
een asielzoekerscentrum geëxperimenteerd met activiteiten gericht 
op integratie al tijdens de asielprocedure. Aandacht gaat vanaf het 
begin uit naar taal, opleiding en werk (Mensink 2018; Razenberg & 
De Gruijter 2017b). Amsterdam heeft ingezet op snelle activering 
na statusverlening, onder andere met intensieve begeleiding door 
gespecialiseerde klantmanagers richting participatie en inburgering 
(Oostveen e.a. 2019). In Rotterdam wordt vooral ingezet op extra 
ondersteuning bij taalverwerving en culturele integratie (Damen e.a. 
2019). 

De landelijke organisatie VluchtelingenWerk Nederland vervult 
traditioneel ook een belangrijke taak bij de informatievoorziening aan 
en integratie van vluchtelingen. Het project Vluchtelingen investeren 
in participeren (VIP) beoogt hierbij een integrale methodiek, zodat 
vluchtelingen praktijkervaring op kunnen doen en het Nederlandse 
bedrijfsleven leren kennen. Maatwerk en samenwerking met lokale 
werkgevers staat centraal in het VIP-project. Na een succesvolle pilot 
heeft het VIP-project een vervolg gekregen en wordt inmiddels in ruim 
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Vanwege de grote uitdaging voor vluchtelingen om de Nederlandse 
arbeidsmarkt te betreden is er vanuit de statushouders ook veel vraag 
om een eigen bedrijf te starten, zoals een kapperszaak of restaurant, 
of een onderneming met een sociale doelstelling (De Lange e.a. 2020; 
VWN 2018; Heilbrunn e.a. 2018). Ook hier geldt echter dat het lang 
niet eenvoudig is om een succesvol bedrijf van de grond te tillen, 
omdat startende ondernemers met een vluchtelingenachtergrond 
tegen veel extra obstakels aanlopen (Obschonka e.a. 2018; Bizri 
2017; Wauters & Lambrecht 2008). In de afgelopen jaren zijn daarom 
verschillende ondernemerschapstrajecten gestart om statushouders 
te begeleiden bij het opstarten van een eigen onderneming, zoals 
Delitelabs en Forward Incubator. Ook in Utrecht is een pilot gestart met 
ondernemerschapsonderwijs in een (tijdelijk) asielzoekerscentrum in 
Overvecht (Oliver e.a. 2019; SER 2018). 

Voor veel van de bovenstaande initiatieven zijn de nodige fondsen 
beschikbaar op lokaal, nationaal en internationaal niveau. Het Asiel, 
Migratie en Integratiefonds (AMIF) en het Europees Sociaal Fonds (ESF) 
zijn de belangrijkste financiële instrumenten van de Europese Unie voor 
de ondersteuning van werkgelegenheid in de lidstaten en het stimuleren 
van economische en sociale samenhang. Verder is er voor specifieke 
projecten financiering beschikbaar vanuit ministeries en gemeenten, 
maar ook uit fondsen van de Rabobank Foundation, VSB fonds en 
(eenmalige) donaties van stichtingen als de Nationale Postcodeloterij. 
Veel van deze initiatieven ondervinden vroeg of laat echter hinder van 
een gebrek aan structurele financiering. Daardoor kunnen succesvolle 
(pilot) projecten niet altijd (op dezelfde wijze) gecontinueerd worden. 

Naar een duurzame participatie van vluchtelingen op de 
arbeidsmarkt 
Uit de ervaringen uit nationale en internationale context blijkt eens 
te meer dat het realiseren van duurzame arbeidsintegratie van 
vluchtelingen een veelzijdig en langdurig proces is dat kostbare 
investeringen vereist. Het vinden of creëren van waardig werk waar 

Werkgelegenheid werkt binnen het programma Verdere Integratie 
op de Arbeidsmarkt (VIA) met een aantal pilots van leerwerktrajecten 
nauw samen met werkgevers, gemeenten en scholen (SZW 2018b). 
Tot dusver lijkt deze aanpak grote toegevoegde waarde te hebben 
ten opzichte van een opeenvolgende aanpak van taal, inburgering 
en arbeidstoeleiding (Oostveen e.a. 2018). Ook op initiatief van 
bedrijven – en soms met tussenkomst van intermediairs zoals UAF, 
VluchtelingenWerk Nederland en The Refugee Company – worden 
leerwerktrajecten aangeboden. Meestal in sectoren met een tekort 
aan personeel zoals de installatiebranche, de logistiek, de horeca, de 
zorg en het onderwijs. Deze bedrijfsinitiatieven zijn gemiddeld gezien 
selectiever ten aanzien van taaleisen. Het gebrek aan beleidsmatige 
samenhang tussen inburgering, onderwijs en participatie zorgt er 
echter voor dat de financiering van duale trajecten sterk versnipperd is 
(Oostveen e.a. 2018). 

Naast deze duale trajecten zijn er ook verschillende bemiddelende 
organisaties actief die directe matchmaking tussen statushouders en 
werkgevers proberen te bewerkstelligen, zoals Refugee Talent Hub, 
Refugee Start Force en Newbees. De focus ligt hierbij niet alleen op de 
statushouder maar ook op het coachen van de potentiële werkgevers. 
Werkgevers moeten ook bereid zijn extra begeleiding te bieden 
en soms moet het werk anders georganiseerd worden om mensen 
een kans te geven (TENT 2019). Sociale ondernemingen gericht op 
arbeidsparticipatie van mensen met een afstand tot de arbeidsmarkt, 
inclusief statushouders, leveren een belangrijke bijdrage aan publieke 
belangen en gemeentelijke beleidsdoelen. Omdat dit type sociale 
ondernemingen de werkzaamheden over het algemeen afstemmen 
op de talenten van de werknemers in plaats van andersom, kunnen zij 
als voorbeeld dienen voor reguliere bedrijven (De Bell e.a. 2019). De 
werkzaamheden bij de meeste sociale ondernemingen zijn echter vaak 
laaggeschoold en dus niet voor iedereen even geschikt, tenzij het werk 
als mogelijke activering en overbrugging naar een volgende baan kan 
dienen (Freudenberg & Halberstadt 2018).
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(onzekere) factoren zijn die invloed kunnen hebben op de uitkomst van 
dit proces, moet de aandacht in eerste instantie uitgaan naar de eigen 
‘middelen’ waar vluchtelingen wél controle over hebben. ‘Effectuation’ 
is binnen het ondernemerschapsonderwijs een beproefd middel om om 
te gaan met onzekerheden waarvan de uitkomst op voorhand ongewis 
is (Sarasvathy 2008). Het uitgangspunt zijn de talenten en kwaliteiten 
die de vluchtelingen meebrengen – en dus niet een einddoelstelling 
die behaald moet worden –, om van daaruit allerlei nieuwe mogelijke 
verbindingen op te bouwen binnen de Nederlandse context. Door deze 
nieuwe verbindingen worden de persoonlijke ‘middelen’ gaandeweg 
uitgebreid, waardoor ook de persoonlijke doelstellingen weer 
kunnen worden bijgesteld, ook in geval van eventueel onvoorziene 
gebeurtenissen. Op deze manier wordt het opnieuw vormgeven van de 
eigen toekomst beter hanteerbaar.

Op organisatieniveau
Het bovenstaande overzicht geeft slechts een beknopt beeld van de 
grote rijkdom aan initiatieven op het gebied van arbeidsparticipatie 
van vluchtelingen. Hoewel er hoopvolle resultaten geboekt worden zijn 
er nog steeds veel vragen over de effectiviteit en duurzaamheid van 
al deze inspanningen. Een innovatieve en pragmatische aanpak uit de 
ontwikkelingswereld – die na decennialange investeringen ook nog 
steeds worstelt met vragen over de effectiviteit van de vele interventies 
– gaat uit van een iteratieve, probleemgestuurde methode om tot 
daadwerkelijk effectieve verbeteringen te komen (Andrews e.a. 2012). 
In plaats van het simpelweg kopiëren en implementeren van (elders 
ontwikkelde) best practice-oplossingen zal het probleem allereerst 
vanuit de specifieke lokale context gedefinieerd moeten worden, 
afgestemd op de behoeften van de individuele statushouders. Daarbij 
kennen veel initiatieven een pilotfase, die vaak extern gefinancierd 
wordt en pas na afloop geëvalueerd op basis van vooraf afgesproken 
doelen. Deze evaluaties zijn hierdoor vooral gericht op korte termijn 
effecten, terwijl de continuïteit van de initiatieven niet gegarandeerd is. 
Het leerproces ten aanzien van de effectiviteit wordt op deze wijze ook 

talenten tot ontwikkeling kunnen komen is echter van belang voor 
individu en samenleving. De sociale, economische en politieke kosten 
van een mislukte integratie zijn op lange termijn waarschijnlijk veel 
hoger (EMPL 2016). Men is het ondertussen steeds meer eens over 
welke factoren van belang zijn bij een duurzame arbeidsparticipatie van 
vluchtelingen. Toch is er nog steeds onvoldoende inzicht in wat werkt, 
voor wie en onder welke voorwaarden (Klaver e.a. 2019). Deze vragen 
vereisen aandacht en inspanning op drie niveaus: op individueel niveau, 
op organisatieniveau maar ook op het ecosysteem-niveau (figuur 4). 

Figuur 4. Aandachtsniveaus voor duurzame arbeidsparticipatie  
van vluchtelingen
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meestal op basis van land van herkomst. Dit doet geen recht aan de 
grote diversiteit, bijvoorbeeld op basis van opleiding en werkervaring. 
Het is daarom nagenoeg onmogelijk om oplossingen te vinden die 
voor iedereen effectief zullen zijn. Maatwerk is van groot belang 
voor succesvolle integratie op de arbeidsmarkt. Omdat er nogal wat 
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onnodig lang uitgesteld. Het leerproces verloopt veel sneller en met 
minder kosten indien er grotere continuïteit is van programma’s en ook 
ruimte wordt gecreëerd voor meer en kortere feedbacklussen zodat ook 
tussentijds, waar nodig, bijgestuurd kan worden. 

Op ecosysteem-niveau
Hoewel de vele initiatieven op het gebied van arbeidsparticipatie 
belangrijke bouwstenen kunnen zijn om het benodigde maatwerk te 
leveren voor de grote diversiteit aan vluchtelingen, is het voor veel 
statushouders ondertussen een hele uitdaging om hieruit wegwijs te 
worden. Ook dreigt het gevaar van versnippering. Voor een effectieve 
en duurzame integratie is het niet alleen van belang om alle initiatieven 
binnen het ecosysteem duidelijk in kaart te hebben, maar ook om 
de samenhang en gelaagdheid beter zichtbaar te maken en waar 
nodig initiatieven met elkaar te verbinden. In een gezond ecosysteem 
worden niet alleen informatie, kennis en ervaring gedeeld, maar tevens 
de onderling afhankelijke actoren en factoren zo georganiseerd en 
gecoördineerd dat ze elkaar versterken (Stam 2018). Het is van cruciaal 
belang om te kunnen leren van en voortbouwen op de inspanningen van 
anderen binnen het ecosysteem, in plaats van naast elkaar te opereren. 
Zonder gezamenlijke inspanning zullen de uitdagingen ten aanzien van 
duurzame arbeidsparticipatie van vluchtelingen onverminderd groot 
blijven. 
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onderzoek bij te 
dragen aan toegang 
tot en duurzaam 
behoud van waardig 
werk in organisaties.

In dit laatste hoofdstuk gaan we eerst in op de inbedding van 
dit lectoraat binnen Hogeschool Utrecht en in de context van de 
beroepspraktijk. Vervolgens presenteren we de onderzoekers en 
onderzoeksprojecten van het lectoraat en geven we de ambities weer 
van het lectoraat voor de komende vier jaar.

Inbedding lectoraat
Het lectoraat Organiseren van Waardig Werk (voorheen Organiseren 
van Verandering in het Publieke Domein) is sinds de oprichting in 2008 
gericht op het uitvoeren van praktijkgericht onderzoek ter ondersteuning 
van organisaties bij het vergroten van de kwaliteit van werk en 
organisatie, en bij het stimuleren van arbeidsparticipatie. In gesprek met 
onze belangrijkste samenwerkingspartners uit onderwijs, onderzoek en 
beroepspraktijk hebben wij als kenniskring in het afgelopen jaar gewerkt 
aan het herijken van onze koers. Het resultaat is de volgende missie: de 
ambitie van dit lectoraat is om met behulp van praktijkgericht onderzoek 
bij te dragen aan de toegang tot en het duurzaam behoud van waardig 
werk in organisaties.

Met deze koers wil het lectoraat anticiperen op ontwikkelingen ten 
aanzien van werk (zie hoofdstuk 2) maar ook haar verbinding met de 
oorspronkelijke doelstellingen van het lectoraat behouden. Onze 
missie sluit tevens aan bij de ambities die Hogeschool Utrecht heeft 
uitgesproken in het ambitieplan HU 2026 (HU 2019). Daarin draagt 
ze het idee van waardig werk zelf ook actief uit. Door nauw verweven 
samenwerking in de driehoek tussen onderwijs, onderzoek en 
beroepspraktijk wil Hogeschool Utrecht bijdragen aan maatschappelijke 
vraagstukken op het gebied van kwaliteit van (samen)leven in de 
stedelijke omgeving.

7	 BEOOGDE IMPACT

Hoofdstuk 7
Beoogde impact
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Ook binnen ons lectoraat werken studenten, docenten en onderzoekers 
samen met partners uit de praktijk aan complexe vraagstukken rond 
de toegang tot en het behoud van waardig werk. De uitkomsten van 
ons onderzoek proberen we om te zetten in tastbare bijdragen zoals 
concrete hulpmiddelen voor werkgevers en professionals, lezingen 
en colleges, bijdragen aan de ontwikkeling van bachelor- en master-
onderwijs en academische en vakpublicaties.

De drie kernwaarden van het Kenniscentrum Sociale Innovatie waar 
dit lectoraat onderdeel van uitmaakt zijn: inclusie, rechtvaardigheid 
en veiligheid. Ons onderzoek draagt primair bij aan de eerste twee 
waarden. Waardig werk vormt een van de instrumenten om sociale 

Onderwijs
o.a. Instituut 
voor Arbeid & 
Organisatie,
Instituut voor 
Social Work

Beroepspraktijk
o.a. UAF 
Utrechtzorg
Gemeenten 
regio Utrecht

Onderzoek
o.a. CARPE-partners
Breed Platform Arbeid
KUS-platform
Universiteit Utrecht

WAARDIG 
WERK

innovatie en inclusie in onze maatschappij te bevorderen en het 
geeft burgers economische zelfstandigheid. In figuur 5 worden 
enkele belangrijke stakeholders van het lectoraat vanuit onderwijs, 
beroepspraktijk en onderzoek als cirkels in beeld gebracht, die elkaar op 
het gebied van waardig werk raken.

Veel collega’s van het lectoraat zijn tevens als docent-onderzoeker 
werkzaam bij het Instituut voor Arbeid & Organisatie of het Instituut voor 
Social Work en dragen bij aan bacheloronderwijs. Ook zijn meerdere 
kenniskringleden betrokken bij ontwikkeling, uitvoering en accreditatie 
van de volgende HU-masteropleidingen: Community Development, 
Forensisch Sociale Professional en de per september 2020 startende 
Master Data Driven Business. In de beroepspraktijk werken we uiteraard 
met veel meer partijen samen en op onderzoeksgebied werken we 
ook samen met andere lectoraten binnen en buiten het Kenniscentrum 
Sociale Innovatie. Enkele van deze samenwerkingsverbanden zijn in het 
overzicht op pagina 64 van lopende onderzoeksprojecten opgenomen 
(tabel 2).

Figuur 5. Werken in de driehoek rond waardig werk
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*�Binnen het lectoraat OWW zijn ook de volgende docent-stagiair(e)s vanuit verschillende 

diensten en instituten betrokken bij lopend onderzoek: Liesbeth Boers (HR Advies), Esmee 

Hukshorn-Azzar, Sylvie Gybels en Sanne Woerde (allen vanuit IAO), Ernst van Berkum-Jong, 

Ahmet Talan en Sharareh Atabaki (allen vanuit ISW) en Mihra Hamzic-Laan (IBS).

Dr. Josje Dikkers

Dr. Leendert de Bell

Dr. Rob Gründemann

Dr. Sandra Geelhoed

Dr. Sjoerd van den 
Heuvel

Dr. Patricia Wijntuin

Drs. Eva Hijmans

Onderzoeksthema
Toegang tot waardig werk

Duurzame arbeidsparticipatie 
van vluchtelingen
Opschalen van sociale 
ondernemingen

Co-creatie in de publieke 
dienstverlening (CoSIE)

Co-creatie in de publieke 
dienstverlening (CoSIE)

Co-creatie in de publieke 
dienstverlening (CoSIE)
Opschalen van sociale 
ondernemingen

Onderzoeksthema
Behoud van waardig werk

Werkdruk in de zorg
Gemeenschapsvorming 
Vrouwen in de overgang
Zelforganiserende teams 
Werken en schulden

Gemeenschapsvorming 

Waardig werk in tijden van 
digitalisering

Vrouwen in de overgang

Lectoraat Organiseren van Waardig Werk ir. Astrid Bolland

Joep Binkhorst, MSc

Hanke Drop, MA

Anneke Offereins, MA

Joost van Andel, MSc

Roel Schulte, MSc

Ruben Kraaijeveld, 
MSc

Jolanda Linssen, MA

Danielle van Wallinga, 
MA

Opschalen van sociale 
ondernemingen

Opschalen van sociale
ondernemingen
Co-creatie in de publieke
dienstverlening (CoSIE)

Longitudinaal onderzoek 
naar vluchtelingstudenten

Duurzame 
arbeidsparticipatie van 
vluchtelingen

Co-creatie in de publieke 
dienstverlening (CoSIE)

Zelforganiserende teams 

Relationeel handelen bij 
verandertrajecten

Gemeenschapsvorming 

Werkdruk in de zorg

Onderzoeksthema
Toegang tot waardig werk  

Onderzoeksthema
Behoud van waardig werk

Tabel 2. Betrokken onderzoekers* en lopende onderzoeksprojecten, 
verdeeld over de twee centrale onderzoeksthema’s.
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Applied Research and Professional Education (CARPE) en onderzoekers 
van de HU lectoraten Participatie Zorg en Ondersteuning en Betekenisvol 
Digitaal Innoveren. Elk van de deelnemende landen heeft een eigen 
accent en thema gekozen binnen het project. In alle projecten wordt 
met verdiepende casestudies gewerkt en staat co-creatie centraal. In 
Nederland lopen twee pilots. In de gemeente Nieuwegein ligt de nadruk 
op het tegengaan van zwerfvuil door betrokkenheid en vertrouwen 
te creëren door middel van co-creatie. In de gemeente Houten ligt 
het accent op het verkleinen van de afstand tot de arbeidsmarkt 
voor inwoners die onder de Participatiewet vallen. Het CoSIE-
project is de opvolger van het eveneens door de EU gesubsidieerde 
onderzoeksproject Innovative Social Investment: Strengthening 
communities in Europe (InnoSI), waar dit lectoraat ook bij betrokken was. 

Opschalen van sociale ondernemingen: groei in impact
Dit onderzoeksproject liep van 2017 tot en met 2019. Het werd 
gesubsidieerd door de RAAK-mkb regeling van het Regieorgaan SIA. 
Doel was om nieuwe kennis te ontwikkelen over de belemmerende 
factoren bij het opschalen van sociale ondernemingen, en om effectieve 
methoden te ontwikkelen om deze belemmeringen aan te pakken en 
meer maatschappelijke impact te kunnen realiseren. Het onderzoek is 
uitgevoerd door Astrid Bolland, Eva Hijmans, Joep Binkhorst en Leendert 
de Bell, samen met onderzoekers van Hogeschool Windesheim en 
met medewerking van twintig sociale ondernemingen in Nederland 
die allemaal tot doel hebben de arbeidsparticipatie van mensen 
met een grote afstand tot de arbeidsmarkt te stimuleren. Uit het 
onderzoek bleek dat de overgrote meerderheid van de deelnemende 
sociale ondernemingen er daadwerkelijk in geslaagd was om meer 
medewerkers uit de doelgroep aan het werk te helpen. Belangrijke 
voorwaarden voor succesvol opschalen van maatschappelijke impact 
waren hierbij: voldoende economische waarde creëren, de organisatie 
professionaliseren en voldoende flexibiliteit ten opzichte van 
belemmeringen en kansen. Een subsidieaanvraag voor vervolgonderzoek 
is ingediend. 

Onderzoeksprojecten per onderzoekslijn
Hieronder geven we enkele concrete voorbeelden van onderzoeks- 
projecten; het overzicht is niet volledig.

Onderzoekslijn 1: Bevorderen van duurzame arbeidsparticipatie van 
vluchtelingen
Deze onderzoekslijn wordt aangestuurd door bijzonder lector Leendert 
de Bell, die met steun van Stichting Vluchteling-Studenten UAF in 
september 2019 is benoemd. De belangrijkste uitdagingen op het 
gebied van onderzoek zijn in hoofdstuk 6 uitvoerig belicht. Binnen deze 
opdracht zullen we actief zoeken naar aansluiting en samenwerking 
met diverse betrokkenen en belanghebbenden op het gebied van 
arbeidsparticipatie van vluchtelingen om ons te richten op specifieke 
onderzoeksvraagstukken op individueel, organisatie- en ecosysteem 
niveau. Binnen Hogeschool Utrecht zoeken we samenwerking met 
onderzoekers uit andere lectoraten en het pre-bachelorprogramma 
voor studenten met een vluchtelingenachtergrond. Hanke Drop doet 
longitudinaal onderzoek naar de ervaringen van (oud-)studenten van de 
pre-bacheloropleiding, ondersteund door Paradosis, en Jolanda Linssen 
is actief als junior onderzoeker binnen deze onderzoekslijn. 

Onderzoekslijn 2: Bevorderen van duurzame arbeidsparticipatie van 
mensen met een afstand tot de arbeidsmarkt 
Op deze onderzoekslijn zijn binnen het lectoraat de afgelopen jaren 
twee grote onderzoeksprojecten uitgevoerd.

Co-creation of service innovation in Europe (CoSIE)
Het doel van het door EU Horizon 2020 gesubsidieerde internationale 
onderzoeksproject ‘Co-creation of service innovation in Europe’ (CoSIE) 
(2017-2020) is om publieke dienstverlening op een effectievere en beter 
toegankelijke wijze te organiseren, met sterke betrokkenheid van de 
burger. Bij het CoSIE-project zijn Rob Gründemann, Eva Hijmans, Sandra 
Geelhoed, Joep Binkhorst en Danielle van Wallinga betrokken, en wordt 
samengewerkt met negen partners van het internationale Consortium on 
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Dikkers interviews afgenomen bij ongeveer veertig HU-collega’s. Uit hun 
ervaringen kwam naar voren dat zij vrijwel allemaal klachten (hebben) 
ervaren tijdens de overgang, hoewel de impact en het type klacht sterk 
varieerde. Ook gaven veel vrouwen aan het lastig te vinden om deze 
klachten met hun collega’s of leidinggevende te bespreken.

Werkdruk in het hbo
Voortbouwend op het eerder beschreven Job Demands Resources-
model heeft Studio Interactive in samenwerking met Zilveren Kruis, 
emeritus hoogleraar prof. dr. Wilmar Schaufeli (Universiteit Utrecht), 
Vitalmindz en Josje Dikkers in opdracht van de dienst Human Resources 
van Hogeschool Utrecht een interactieve e-learning module gemaakt, 
gericht op mogelijke oorzaken van werkdruk, zowel op individueel als 
organisatieniveau. Deze e-learning module is bedoeld voor docenten 
van hogescholen. Ze krijgen kennis aangereikt over het bovenstaande 
model en praktische inzichten in de hulpbronnen die zij kunnen 
aanwenden om werkgerelateerde stressoren aan te pakken. 

Onderzoekslijn 4: Organiseren en veranderen van werk (sociale 
innovaties in organisaties)
Op deze onderzoekslijn worden onder andere de volgende 
onderzoeksprojecten uitgevoerd.

Waardig werk in tijden van digitalisering
In hoofdstuk 2 is het thema mensgericht digitaliseren al geïntroduceerd; 
binnen het lectoraat is Sjoerd van den Heuvel expert op dit terrein. 
Hij zet onderzoek op naar wat digitalisering in organisaties vraagt van 
medewerkers, en is een van de trekkers van de onlangs geaccrediteerde 
masteropleiding Data Driven Business. Per september 2020 leidt deze 
opleiding op tot ‘Data translator’. Data translators vertalen data science 
en informatietechnologie naar besluitvorming en vice versa.

Zelforganisatie in de zorg
In dit promotieonderzoek onderzoekt Anneke Offereins de effecten 

Onderzoekslijn 3: Bevorderen van mentale gezondheid op het werk
Op deze onderzoekslijn zijn de afgelopen jaren de volgende 
onderzoeksprojecten uitgevoerd.

Werkdruk in de zorg
Sinds 2017 organiseert het lectoraat samen met het Instituut voor 
Arbeid en Organisatie en Utrechtzorg (de koepelorganisatie voor 
vraag en aanbod in de zorg in de provincie Utrecht) afstudeerateliers. 
Groepen afstudeerders van de opleiding HRM doen in de ateliers bij 
verschillende zorg- en welzijnsorganisaties in de regio Utrecht onderzoek 
naar werkdruk onder de daar werkende zorgprofessionals. De studenten 
helpen de betrokken zorgorganisaties door hen inzicht te geven in 
werkgerelateerde factoren die samenhangen met de werkdrukbeleving 
van zorgprofessionals. Uitkomsten van de studies worden jaarlijks in een 
symposium met HR-vertegenwoordigers uit de Utrechtse zorgsector 
besproken. Vanuit het lectoraat is Ruben Kraaijeveld betrokken.

Werk en schulden
In dit project, geïnitieerd door HU-lector Schulden en Incasso Nadja 
Jungmann en gefinancierd door Instituut GAK, wordt een interactieve 
e-learning module rond het thema Werk & schulden gemaakt. Zowel 
jobcoaches (die mensen vanuit de gemeente naar werk begeleiden 
en ondersteunen) als HR-professionals worden geïnformeerd en 
uitgenodigd om burgers en medewerkers met schulden beter te 
leren herkennen, om hierover met hen in gesprek te gaan en om op 
een goede manier naar experts door te verwijzen. Eind 2020 is deze 
e-learning module naar verwachting beschikbaar. Vanuit het lectoraat is 
Josje Dikkers betrokken bij dit project.

Vrouwen in de overgang
Dit project, afgerond in 2019, had als doel om de ervaringen van 
werkende vrouwen in de overgang in kaart te brengen. Samen met 
onderzoekers Noortje van Amsterdam (Universiteit Utrecht) en Anna 
Aalten (Universiteit van Amsterdam), hebben Patricia Wijntuin en Josje 
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Disseminatie en valorisatie
Een meer concrete, aansprekende presentatie van onze 
onderzoeksuitkomsten is een belangrijke voorwaarde voor valorisatie 
ervan. We zijn ervan overtuigd dat dit de doorwerking van de door 
ons ontwikkelde kennis en producten in beroepspraktijk en onderwijs 
vergroot. Hierbij denken we bijvoorbeeld aan een jaarlijkse Dag van het 
Waardig Werken-congres op de World Day for Decent Work die elk jaar 
op 7 oktober gehouden wordt.

Interne ontwikkeling
Tot slot zouden we de brede, diverse onderzoeksexpertise 
en aanpakken van onze kenniskringleden graag nog verder 
benutten. Onze lectoraatleden hebben kennis over uiteenlopende 
onderzoekstechnieken, waaronder vragenlijstonderzoek, interviews, 
focusgroepen en narratief onderzoek. Ook in de nieuw op te zetten 
promotietrajecten op het gebied van mentale gezondheid op het 
werk en duurzame arbeidsparticipatie van vluchtelingen wordt 
gebruikgemaakt van een multidisciplinair perspectief.

van bottom-up veranderinterventies op de ‘meaningful survival’ van 
onderdelen van zorgorganisatie BrabantZorg. Hiertoe voerde zij tussen 
2011 en 2015 twee typen interventies bij BrabantZorg uit: 1) toepassing 
van de micro-macro benadering op bottom-up wijze om het realisatie- 
en verandervermogen te verbeteren van drie verpleeghuiszorg teams, 
en 2) een vergelijkbare veranderinterventie bij 21 andere teams in de 
organisatie. Zij rondt haar proefschrift naar verwachting in 2020 af.

Relationeel handelen door de veranderkundige
In dit in 2019 gestarte promotieonderzoek wil Joost van Andel vanuit 
sociaal-constructionistisch perspectief bijdragen aan inzicht in en 
bevordering van de professionele ontwikkeling van veranderkundigen 
in organisaties. Inmiddels heeft hij een eerste kwalitatieve studie 
afgerond, bestaande uit een serie interviews en coachingsessies met 
veranderkundigen en een aanvullend survey-onderzoek.

Ambities op de korte en langere termijn
 
Conceptualisatie waardig werk
Een eerste belangrijke ambitie van het lectoraat is om – in gesprek 
met het onderwijs en onze praktijkpartners – het begrip ‘waardig 
werk’ verder te conceptualiseren en operationaliseren. Op deze wijze 
hopen we meer reliëf in en grip op dit concept te krijgen, waardoor het 
makkelijker wordt om er praktijkgericht onderzoek naar te verrichten. 
Het recente rapport van de WRR (2020) biedt hier een mooie aanzet 
voor.

Verdere samenwerking
Graag zouden we vanuit ons lectoraat blijvend samenwerken met 
onderzoekers van andere disciplines en kenniscentra (binnen en buiten 
de HU) in praktijkgericht onderzoek naar waardig werk. Maar ook met 
praktijkpartners en onderwijsinstellingen, zowel partners en instellingen 
met wie we nu al structureel samenwerken, als nieuwe partners.
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Tot slot willen we alle onderzoekers en medewerkers van het lectoraat 
danken voor hun inzet, inhoudelijke passie voor het thema waardig 
werk en de plezierige samenwerking. Hierin betrekken we ook graag 
onze voorgangers, in het bijzonder de oprichters van het lectoraat Ben 
Fruytier = en Rob Gründemann, en hun opvolger Laurens de Graaf. 

Alle praktijkorganisaties en kennisinstellingen met wie we samenwerken 
willen we hartelijk bedanken voor de constructieve samenwerking en 
hun belangrijke bijdragen aan het praktijkgericht onderzoek dat we 
vanuit het lectoraat uitvoeren. 

Speciaal bedanken we Stichting voor Vluchteling-Studenten UAF, en in 
het bijzonder Mardjan Seighali, voor haar onophoudelijke inspanningen 
om de benoeming van een bijzonder lector bevorderen van duurzame 
arbeidsparticipatie van vluchtelingen mogelijk te maken.

We willen ook het College van Bestuur van de Hogeschool Utrecht 
danken voor het in ons gestelde vertrouwen, en in het bijzonder 
voorzitter Jan Bogerd, voor zijn niet aflatende inzet om duurzame 
oplossingen te zoeken voor vluchtelingen- en inclusie-vraagstukken.

Ook willen we al onze collega’s van het Kenniscentrum Sociale Innovatie 
bedanken voor de inspirerende samenwerking. Specifiek willen we 
oud-directeur Lia van Doorn, de huidige directeur Nico de Vos, 
programmamanagers Carolien Gelauff-Hanzon en Menno Soentken, en 
assistente Nel van Veenendaal-van Wijk danken voor hun prettige wijze 
van samenwerken en ondersteuning. Ook willen we oud-lector Anneke 
Menger bedanken voor haar hulp bij de totstandkoming van deze rede.

Ons lectoraat werkt nauw samen met het Instituut voor Arbeid & 
Organisatie en met het Instituut voor Social Work. Voor deze prettige en 
wederkerige samenwerking willen we graag de instituutsdirecteuren Eva 
Reuling en Elise Nauta, het management, de docenten en studenten 
van beide instituten bedanken.

DANKWOORD
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Dr. Leendert de Bell studeerde contemporaine politieke geschiedenis 
aan de Universiteit Utrecht, met een specialisatie in Latijns-
Amerika studies. Hij is in 2005 gepromoveerd in internationale 
ontwikkelingsstudies aan de Universiteit Utrecht met een proefschrift over 
globalisering en lokale economische ontwikkeling in Mexico. Leendert 
heeft veel internationale ervaring in onderzoek en onderwijs aan 
verschillende hoger onderwijsinstellingen. Hij is sinds 2007 werkzaam aan 
Hogeschool Utrecht, waar hij onder meer verantwoordelijk was voor het 
Kofi Annan Business School programma, gericht op het stimuleren van 
productief ondernemerschap in ontwikkelingslanden. 

Sinds 2008 is Leendert ook als onderzoeker actief aan Hogeschool 
Utrecht, eerst binnen het lectoraat International Business and Innovation, 
en van 2014 tot en met 2018 binnen het lectoraat Coöperatief 
Ondernemerschap. Hier was hij onder andere verantwoordelijk voor 
onderzoek naar het opschalen van de maatschappelijke impact van 
sociale ondernemingen gericht op arbeidsparticipatie van mensen met 
een grote afstand tot de arbeidsmarkt.

Hiernaast is Leendert werkzaam voor het departement Economie 
aan de Universiteit Utrecht. Daar geeft hij les in masterprogramma’s 
ondernemerschap en international business, met name in opkomende 
economieën. Verder is hij betrokken bij het ontwikkelen en uitvoeren 
van internationale trainingsprogramma’s ondernemerschap en lokale 
economische ontwikkeling, met name in Oost Afrika en Midden Amerika. 

Sinds 2016 is Leendert ook actief betrokken bij Plan Einstein, een 
door de EU gefinancierd programma gericht op samen wonen, leren 
en werken van vluchtelingen en wijkbewoners in Utrecht. Hij is lid 
van de programmaraad Utrecht 4 Global Goals en van verschillende 
begeleidingscommissies gericht op duurzame integratie van 
vluchtelingen op de arbeidsmarkt.  

CURRICULA VITAE

Dr. Josje Dikkers is arbeids- en organisatiepsycholoog en sinds 
2012 werkzaam aan Hogeschool Utrecht. Naast haar positie als lector 
Organiseren van Waardig Werk (in mei 2019 benoemd), werkt zij als 
hogeschoolhoofddocent bij het Instituut voor Arbeid en Organisatie en 
het Instituut voor Social Work van Hogeschool Utrecht.

In 2008 promoveerde zij aan de Radboud Universiteit Nijmegen op 
een proefschrift over de balans tussen werk en privéleven en de al dan 
niet faciliterende rol die Human Resource-beleid en organisatiecultuur 
hierin spelen. Vervolgens werkte ze tot 2012 aan de Vrije Universiteit 
Amsterdam als universitair hoofddocent op het gebied van Human 
Resource Management. Binnen Hogeschool Utrecht is zij betrokken 
bij verschillende onderzoeksprojecten op het gebied van mentale 
gezondheid, en ontwerpt en verzorgt zij onderwijs bij verschillende 
(post)bachelor- en masteropleidingen.

Ze is onder meer lid van het kernteam van het Breed Platform Arbeid en 
haar onderzoek werd gepubliceerd in (inter)nationale wetenschappelijke 
tijdschriften en in vakbladen. Haar onderzoeksinteresse ligt op het 
doen van praktijkgericht onderzoek naar de interactie tussen werk en 
gezondheid. Zij deed onderzoek naar de relaties tussen HR-beleid 
enerzijds en ‘employee experience’-uitkomsten als werk-privébalans en 
werkdruk anderzijds. In haar onderzoek besteedt ze regelmatig extra 
aandacht aan specifieke groepen, zoals mensen met jongere kinderen, 
vrouwelijke leidinggevenden, oudere werknemers en vrouwen in de 
overgang.
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