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Voorwoord

Het Integratief Gedrags Model geeft inzicht in hoe, waarom en onder welke omstandigheden een
interventie werkt. Ditinzicht helpt onder meer bij de advisering van werkgevers. Het IGM toepassen op
jezelf als professional geeft een verdiepend beeld in je eigen motivatie, houding en mogelijkheden. Het
model toegepast op werkgeversgedrag geeft inzicht in motivatie en mogelijkheden van werkgevers
ten aanzien van het bieden van kansen aan mensen met een kwetsbare arbeidsmarktpositie.

De tool Handvatten voor inclusief werkgeversgedrag heeft dit als basis. Ik nodig arbeidsdeskundigen
uit om met de tool aan de slag te gaan, om je eigen handelen te onderzoeken en de stimulering van
inclusief werkgeversgedrag methodisch aan te pakken.

Marianne Holleman
Directeur AKC
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Samenvatting

Een van de taken van de arbeidsdeskundige is om een motiverende en adviserende vraagbaak te zijn
voor werkgevers over inclusief werkgeverschap. De tool Handvatten om inclusief werkgeverschap

te bevorderen ondersteunt de arbeidsdeskundige bij deze werkgeversbenadering. Daarvoor is
praktische informatie over inclusief werkgeverschap gerubriceerd aan de hand van het integratief
gedragsmodel (IGM). We leggen uit waarom we dit model hanteren en hoe dit werkt voor werkgevers
en arbeidsdeskundigen.
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Inleiding

Ondanks alle inspanningen van de overheid, re-integratiebedrijven en andere instituties heeft een
aanzienlijk deel van de potentiéle beroepsbevolking nog geen plek op de arbeidsmarkt of een plek
die onvoldoende recht doet aan zijn of haar mogelijkheden. Dit betreft vooral mensen die langdurig
werkloos zijn, mensen met een migratieachtergrond, mensen met een gedeeltelijke beperking of
arbeidshandicap en mensen die praktisch zijn opgeleid maar graag iets anders willen doen. Mede
daardooriserinde afgelopen decenniameer en meeraandacht gekomen voor kennisontwikkeling over
effectieve re-integratie: wat werkt voor wie onder welke omstandigheden?' Deze kennisontwikkeling
heeft zich tot nu veel gericht op het individu, op het versterken van capaciteiten en vaardigheden, zodat
er een betere overkomst ontstaat tussen wat het individu kan bieden en wat de arbeidsmarkt vraagt.2
Deze inzichten hebben concrete instrumenten voor re-integratiecoaches opgeleverd, bijvoorbeeld
voor diagnostiek, voor het versterken van vaardigheden en voor het omgaan met belemmeringen, met
specifieke toepassingen voor afzonderlijke subgroepen.

Omre-integratiecoachesverderteondersteuneninhunafwegingen over watzekunneninzetten bijwie,
zijn instrumenten en tools verder gerubriceerd. Zo is er het Werklandschap van de VNG en de daaraan

gelieerde keuzegids Eva voor individugerichte interventies. Andere (diagnostische) instrumenten zijn
bijvoorbeeld Dariuz en de Scan Werkvermogen Werkzoekenden.? Het afwegingskader dat veel wordt
gebruikt is het integratief gedragsmodel (IGM).4

In het IGM staan twee factoren centraal: motivatie (willen) en handelen (kunnen). Deze twee
factoren beinvioeden elkaar® Wolf (2016) spreekt van ‘motivatie produceren’. Dat wil zeggen
dat motivatie het handelen versterkt, en dat bij succes de motivatie weer versterkt. Het
IGM onderscheidt daarnaast drie aspecten die de motivatie beinvloeden waarvan de eerste
de houding ten aanzien van het doel is. De houding wordt bepaald door het belang en de
haalbaarheid van het doel: hoe belangrijker het doel, hoe sterker de motivatie. Is het doel moeilijk
te bereiken, dan neemt de motivatie ook weer af. Het tweede aspect is de sociale norm, die

ook bestaat uit twee delen: wat de samenleving vindt en wat voor het individu belangrijke naasten
vinden. Het derde aspect dat de motivatie beinvioedt is self-efficacy: de overtuiging dat je je doel gaat
bereiken.

Blonk et al., 2015.

Kersten et al., 2023; Van Hees et al., 2014.

Veldhuis et al., 2012.

Fishbein & Ajzen, 2010; Blonk, 2018; Liu et al., 2014.
Wolf, 2016; Blonk, 2018.
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Het IGM uitgelegd

In figuur 1 zie je schematisch de cyclische dynamiek tussen de factoren en aspecten. Cyclische
dynamiek wil zeggen dat de verschillende factoren en aspecten elkaar beinvioeden. Dit wijkt
af van eerdere beschrijvingen van het IGM die een meer lineair verband gebruiken, waarbij het
handelen volgt op de motivatie en niet andersom.® Het dynamische karakter doet meer recht aan de
stapsgewijze arbeidsontwikkeling van mensen met een beperking en biedt extra handvatten voor de
arbeidsdeskundige bij het bevorderen van inclusief werkgeversgedrag: motivatie beinvloedt handelen
en handelen beinvloedt motivatie. Dit geldt in principe voor iedereen: individu, arbeidsdeskundige en
werkgever.

f Persoonsgerichte begeleiding ~N

Houding \\‘ r 1

Kennis en

Sociale norm ——)»  Motivatie .
vaardigheden

/ ‘ Stapsgewijs
Self-efficacy 7| Handelen - doelen
1 1 bereiken
Oomgevings-
factoren

Omgaan met omgevingsfactoren

Figuur 1| Het integratief gedragsmodel toegepast op individuele gedragsverandering.

Het |GM wordt gebruikt als basis voor de ontwikkeling van interventies en helpt je om te begrijpen hoe,
waarom en onder welke omstandigheden een interventie werkt. In het verlengde hiervan ondersteunt
dit model het methodisch werken van arbeidsdeskundigen die werkgevers motiveren en begeleiden
op het terrein van inclusief werkgeverschap. Door methodisch werken ontwikkelt de beroepsgroep
zelf verdiepende kennis over wanneer een interventie werkt, voor wie en waarom. Onze ambitie is dat
arbeidsdeskundigen zich daardoor verder professionaliseren op het gebied van werkgeversbenadering.

% Yzer, 2012; Blonk, 2018.
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Hoewel er stappen zijn gezet en nog worden gezet, is er voor en door arbeidsdeskundigen nog veel te
ontdekken en te ontwikkelen op dit terrein.

Werkgevers zijn cruciaal voor de effectiviteit van de begeleiding naar werk. Zij zijn geen directe
eigenaar van het probleem dat een significant deel van de potentiéle beroepsbevolking geen plek op
de arbeidsmarkt heeft of een plek die onvoldoende recht doet aan zijn of haar mogelijkheden. Maar ze
zijn wel degenen die mensen aannemen of niet. Onderzoek van het Sociaal en Cultureel Planbureau
laat zien dat een derde van de werkgevers bereid is en zich verantwoordelijk voelt voor het aannemen
van mensen met een beperking. Tegelijk geeft slechts elf procent aan binnen de komende twee jaar
iemand uit de doelgroep aan te nemen.” Gezien de belangrijke rol van werkgevers is het verwonderlijk
dat naar effectief implementeren en ondersteunen van inclusief werkgeverschap maar beperkt
onderzoek is gedaan. Het schetst een beeld dat werkloosheid vooral als het gevolg van individuele
tekortkomingen wordt gezien. Dit beeld remt de ontwikkeling van een onderbouwde praktijk van
motiveren en ondersteunen van inclusief werkgeverschap.

Zoals hiervoor aangegeven, is het IGM ook geschikt om inclusief gedrag van werkgevers te beschrijven
en te begrijpen.t Het IGM toegepast op werkgevers wordt schematisch weergegeven in . Dit
model laat zien dat de motivatie van werkgevers — net als bij het individu — afhangt van het ervaren
belang en de haalbaarheid (houding), de normstelling in de samenleving en die van belangrijke
naasten (sociale norm) en de overtuiging dat succesvol te kunnen doen (self-efficacy). Maar, in
tegenstelling tot die van het individu, is er veel minder onderzoek gedaan naar de vaardigheden
waarover een werkgever of organisatie moet beschikken.® Veel instrumenten en voorzieningen
beperken zich tot financiéle prikkels. Instrumenten die gebruikmaken van niet-economische waarden
om motivatie en handelen te versterken zijn slechts beperkt ontwikkeld. Door het IGM toe te passen
op het werkgeversgedrag hopen wij meer handvatten te ontwikkelen die werkgevers motiveren en
ondersteunen in inclusief ondernemen.

7 Van Echtelt, 2019.
8 Hulsegge et al., 2022; Blonk, 2018.
9 Kerstenetal., 2023.
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3.1

3.2

In samenspraak met het AKC is de volgende opdracht geformuleerd:
maak een overzicht van informatie, inzichten en instrumenten voor arbeiddeskundigen gericht op het

bevorderen van inclusief werkgeverschap.

Voor deze opdracht hebben we drie stappen doorlopen:

1 Verzamelen van de vrij beschikbare informatie.

2 Rubriceren van de informatie aan de hand van het IGM.

3 Ontwikkelen van een tool aan de hand van die rubricering. Deze stelt arbeidsdeskundigen in staat
om gericht te zoeken naar informatie die aansluit bij hun kennisbehoefte en de kennisbehoefte van
werkgevers.

Het afwegingskader IGM

Voor het rubriceringsmodel maken we gebruik van het IGM™ en passen dit toe op twee manieren:
= het bevorderen van inclusief werkgeverschap;

= de persoonlijke ontwikkeling van de arbeidsdeskundige gericht op inclusief werkgeverschap.

Het systematisch uitsplitsen van documenten, interventies en diagnostische instrumenten en het
rubriceren hiervan aan de hand van het IGM ondersteunt arbeidsdeskundigen bij het vinden van
informatie die aansluit bij hun kennisbehoefte en de kennisbehoefte van werkgevers. Bij het rubriceren
van de stukken is per document aangegeven of en op welke motiverende aspecten er wordt ingegaan.
Denk aan informatiebronnen die onderbouwen waarom inclusief werkgeverschap belangrijk is
voor een werkgever. Of een beschrijving van een specifieke voorziening die het voor een werkgever
makkelijker (haalbaarder) maakt om iemand met beperkingen in dienst te nemen.

Een werkgever die zich aan het oriénteren is op inclusief werkgeverschap heeft bijvoorbeeld baat
bij informatie over voordelen en regelingen voor werkgever. Terwijl andere informatie, zoals tips
en handvatten bij de begeleiding van een collega met een arbeidsbeperking, juist aansluit bij een
werkgever die op zoek is naar kennis en vaardigheden.

Het IGM toegepast op het bevorderen van inclusief werkgeverschap

In de volgende alinea’s lees je aan de hand van verschillende voorbeelden hoe je het IGM kunt
toepassen om inclusief werkgeverschap te bevorderen. In figuur 2 is het model ingevuld voor het
bevorderen van inclusief werkgeverschap.

° Hulsegge et al., 2022; Blonk 2016.
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Omgaan met omgevingsfactoren

Figuur 2 | Het IGM toegepast op de werkgever.

In het IGM wordt motivatie beinvloed door drie aspecten (zie figuur 2): houding, sociale norm en self-
efficacy. Meer daarover lees je hieronder.

De houding ten opzichte van een doel (zoals een meer inclusieve werkgever zijn) wordt enerzijds
bepaald door hoe belangrijk het doel gevonden wordt en anderzijds door de haalbaarheid van het doel.
Is er bijvoorbeeld voldoende tijd, inspanning en geld beschikbaar? Naarmate het belang toeneemt,
zal er meer en meer inzet worden getoond. Tegelijkertijd geldt dat de bereidheid om er energie
aan te besteden afneemt als de kans op het behalen kleiner wordt. Hoe verhoog je het belang en
de haalbaarheid - en versterk je dus de houding en motivatie? Dat lees je bijvoorbeeld in

. In dit document beschrijft de overheid (UWV) een
aantal voorzieningen en regelingen die werkgevers kunnen inzetten voor verschillende doelgroepen.
Inzichtin dit soort regelingen versterkt bij de werkgever de haalbaarheid van inclusief werkgeverschap.

De sociale norm gaat over hoe belangrijk de samenleving inclusief werkgeverschap vindt (is er wel
of geen wet- en regelgeving?) en in het bijzonder wat belangrijke naasten ervan vinden. Het komt


https://www.werk.nl/werkgevers/wervingsadvies/personeel-subsidies/
https://www.werk.nl/werkgevers/wervingsadvies/personeel-subsidies/

regelmatig voor dat werkgevers meer gemotiveerd zijn om mensen uit de doelgroep een arbeidsplaats
te bieden als zij bekend zijn met de doelgroep in hun eigen familie. Dat raakt aan meerdere aspecten
van het model. Zo hebben deze werkgevers bij aanvang vaak al meer kennis over de doelgroep, kennen
ze het belang van werk voor de doelgroep beter, ervaren ze mogelijk meer druk vanuit de familie en
zien ze meer mogelijkheden om werk aan te passen.

In de tool vind je meerdere voorbeelden van documenten die hierop ingaan. Deze documenten bieden
inzichten hoe je de sociale norm kunt gebruiken om de werkgever te motiveren. Zo wil de overheid
dat alle werkgevers mensen met een arbeidsbeperking kunnen en willen aannemen en dat ook doen.
Daarom heeft de overheid de Wet banenafspraak ingevoerd samen met organisaties voor werkgevers
en werknemers. Deze en andere informatie helpt je bij het motiveren van werkgevers in inclusief
werkgeverschap.

Voor self-efficacy is geen goede Nederlandse term. Het meest gehanteerd wordt nog vertrouwen in
eigen kunnen. In de kern is het: de overtuiging dat je hetgeen wat je moet of wil doen ook succesvol
kunt uitvoeren. Verschillende bronnen versterken self-efficacy. De belangrijkste en krachtigste daarvan
is het opdoen van succeservaringen. Hoe vaker je succesvol bent, hoe sterker jouw overtuiging en hoe
gemotiveerder je bent. Daarnaast leiden goede voorbeelden van andere organisaties tot verhoogde
self-efficacy. Dat geldt vooral voor voorbeelden van organisaties die veel gelijkenissen vertonen met
de inclusieve werkgever in spe hebben. Hoe groter de gelijkenis, hoe meer een werkgever kan denken:
hé, dat kan ik ook met mijn bedrijf. Een derde bron voor self-efficacy is dat anderen je overtuigen of
aanmoedigen. Daardoor neemt de motivatie toe.

Self-efficacy is veelal de reden waarom een interventie werkt. Mensen met vertrouwen in hun eigen
kunnen, houden langer vol en doen dingen met meer overtuiging. Daarom is self-efficacy een cruciaal
element bij het vormgeven van een interventie. Oefeningen worden bijvoorbeeld zo opgebouwd dat
je begint met iets makkelijks, waarna de moeilijkheid stap voor stap toeneemt. Zo ervaar je succes,
groeit je zelfvertrouwen en houd je het beter vol. Self-efficacy hangt nauw samen met het ontwikkelen
van kennis en vaardigheden. Hoe beter je iets begrijpt en oefent, hoe sterker je geloof wordt dat je het
kunt.

Self-efficacy is samen met actief oefenen het fundament van veel interventies. Dat dit werkt, zien we
bij verschillende doelgroepen, zoals mensen die terugkeren naar werk na ziekteverzuim™, jongeren

" Lagerveld, 2017.
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die hun carriére plannen® en langdurig werkzoekenden®. Belangrijk om te beseffen is dat self-efficacy
twee kanten op kan werken: waar succeservaringen de motivatie versterken, breken faalervaringen
de motivatie juist af. Dat geldt iedereen, dus ook voor werkgevers die inclusief werkgeverschap willen
ontwikkelen in hun bedrijf. Het is dus goed om je je als arbeidsdeskundige bewust te zijn van de manier
waarop je je begeleiding vormgeeft.

Om inclusief werkgeverschap in de praktijk te brengen, hebben werkgevers specifieke vaardigheden
en kennis nodig. In de staan voorbeelden van wat werkgevers
kunnen doen om (toekomstige) medewerkers met een arbeidsbeperking of ondersteuningsbehoefte
te helpen. De tool maakt inzichtelijk welke nieuwe technologieén er zijn om werk voor verschillende
doelgroepen beschikbaar te maken én te houden.

Omgevingsfactoren kunnen het handelen versterken of juist remmen.™ Inzicht in hoe deze factoren
werken, helpt om de negatieve effecten te verminderen en om de positieve te bevorderen. Welke
belemmeringen je tegen kunt komen in de omgang met een medewerker en hoe je hiermee kunt
omgaan, ontdek je in de en bijbehorende brochures
(ontwikkeld door voormalig CNV Jongeren).

Als er knelpunten zijn in de personele bezetting of vragen over mogelijke oplossingen, kunnen
werkgevers en arbeidsdeskundigen gebruikmaken van het UWV-rapport

Methodisch handelen in de werkgeversdienstverlening staat nog in de kinderschoenen. Om daar
een stap in te maken hebben we onder andere de tool

ontwikkeld. Het doel is tweeledig: enerzijds om de werkgevers meer inclusief-minded te
krijgen, anderzijds om arbeidsdeskundigen te stimuleren om werkgevers meer te ondersteunen met
inclusief werkgeverschap.

2 Akkermans, 2013.
3 Brenninkmeijer & Blonk, 2012.
" Kersten, 2025.
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Daarvoor moet ook de arbeidsdeskundige gemotiveerd zijn. En die motivatie wordt beinvloed door hoe
belangrijk de arbeidsdeskundige het vindt (houding), wat anderen in het vakgebied vinden (sociale
norm) en in welke mate de arbeidsdeskundige overtuigd is dat hij of zij dit succesvol kan uitvoeren
(self-efficacy). We zien keer op keer dat arbeidsdeskundigen die het IGM op hun eigen handelen
toepassen, verdiepende kennis genereren. Hierdoor groeit hun gezag. Om deze verdiepingsslag
te ondersteunen, bevat de tool twee routes. De ene route is gericht op de werkgever die wordt
begeleid door de arbeidsdeskundige. De andere route is voor arbeidsdeskundigen zelf die het IGM
toepassen op zichzelf: op hun eigen motivatie en handelen om met het IGM werkgevers te adviseren
en te ondersteunen. Daarin kan de rol die de arbeidsdeskundige verschillen. Dit hangt af van wat de
arbeidsdeskundige ambieert.

Het gebruik van het IGM en het methodisch werken in het algemeen is in theorie overzichtelijk, maar
de vertaling naar de praktijk blijkt complex. Daarom onderscheiden we drie in elkaar overgaande
rollen:

1 Ambassadeur: motiveren
Hierbij vestigt de arbeidsdeskundige de aandacht op het (maatschappelijke) belang van inclusieve
arbeidsorganisaties, de bekendheid met doelgroepen en eventuele ervaringen van andere
werkgevers. De arbeidsdeskundige gaat hierover in gesprek met werkgevers en betrokken
organisaties.
2 Adviseur: adviseren
Hierbij adviseert de arbeidsdeskundige de werkgever over inclusief werkgeverschap. Hoe
kun je zorgen dat iedereen meedoet en mee kan blijven doen binnen de organisatie? De
arbeidsdeskundige kijkt met een generalistische blik naar de inhoud van het werk, de werksituatie
en de werkprocessen. Vervolgens geeft hij of zij de werkgever concrete tips en adviezen waarmee de
werkgever ondersteund wordt (bijvoorbeeld bij het aanvragen van voorzieningen of het toepassen
van baancreatie).
3 Ondersteuner: praktisch ondersteunen
De arbeidsdeskundige biedt zelf directe en praktische ondersteuning bij het inrichten van een
inclusieve werkomgeving:
werk anders inrichten, belasting en belastbaarheid matchen, adviseren over het passend maken
van werk (met kennis over bijvoorbeeld de inzet van voorzieningen, subsidies en regelingen);
nazorg en ondersteuning aan werkgever bieden (of hiervoor zorgen).
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Ook voor deze taken en de ontwikkeling van de rol die arbeidsdeskundigen kunnen en willen spelen is
het IGM van toepassing. In figuur 3 is het IGM toegepast op de arbeidsdeskundige. Het is een spiegel
die je als arbeidsdeskundige kunt hanteren om je eigen motivatie en handelen te onderzoeken. Waar
ben ik goed in en waar kan ik mij verbeteren? Welke rol ambieer ik? Welke stappen wil ik maken? En
hoe effectief ben ik eigenlijk? Het IGM helpt bij die reflectie.

Arbeidsdeskundige werkgeversbenadering

geverschap te bevorderen

bedrijf, verande-
rende sociaal-
economische
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Omgaan met omgevingsfactoren

Figuur 3 | Het IGM toegepast op de arbeidsdeskundige.
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