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Peter Vriends Tamara Overbeek

Hoe meer kennis we hebben van de actuele ontwikkelingen, 

hoe beter we onze rol als businesspartner kunnen 

vervullen en mede invulling kunnen geven aan een  

veiligere, gezondere en bestendigere toekomst. Voor 

ons concern en voor Nederland.

Vanuit deze gedachte stelt Achmea Corporate Relations 

sectorstudies op, waarin telkens één sector nader tegen 

het licht wordt gehouden. Met een tijdshorizon van vijf 

tot tien jaar onderzoeken we welke grote bewegingen be-

palend gaan zijn voor de ontwikkelingen in de betreffende 

sector. En hoe die ontwikkelingen er naar verwachting 

uit gaan zien. 

In deze toekomstverkenning staat de sector Arbeids-

bemiddeling centraal, een sector waarin Achmea  

belangrijke activiteiten en relaties onderhoudt. Op 

basis van deskresearch, interne validatie en ruim 

twintig interviews schetsen we een beeld van trends 

en ontwikkelingen in deze sector. We hebben gesproken 

met een grote diversiteit aan mensen die zich in of rond de 

sector bewegen: van CEO’s van grote arbeidsbemiddelaars 

tot hoogleraren en brancheorganisaties. 

Voorwoord
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De uitkomsten van de verkenning worden via dit boek 

breed binnen Achmea gedeeld en nader toegelicht tijdens 

een interne Masterclass, waar spelers uit de sector 

hun visie en standpunten nader zullen toelichten. Ook 

geïnteresseerden buiten Achmea kunnen de uitkomsten 

en interviews online bekijken.
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Inleiding

Het begrip arbeid verandert radicaal. De zogenaamde vierde industriële 

revolutie, gedreven door de snelle technologische ontwikkelingen zoals 

robotisering, kunstmatige intelligentie en virtual reality, zal ook de  

arbeidsmarkt op zijn kop zetten. Over de impact daarvan lopen de meningen 

vooralsnog uiteen. Sommigen schetsen een horrorscenario waarin werk nog 

slechts voorbehouden is aan toptalent en een groot deel van de beroeps- 

bevolking aan de zijlijn staat. Anderen zien juist veel perspectief voor de 

mens in het digitale tijdperk, waarbij het begrip ‘werk’ niet langer uitsluitend 

gaat over het leveren van economische waarde, maar nadrukkelijk ook over 

het leveren van toegevoegde waarde aan de maatschappij in bredere zin. In 

deze verkenning brengen we het scala aan zienswijzen in kaart en proberen 

we waar mogelijk duiding te geven aan dominante trends en hun impact op de 

arbeidsmarkt in brede zin en de sector Arbeidsbemiddeling in het bijzonder. 
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Onderzoeksscope van de sector 

Het domein arbeidsbemiddeling beperkt zich niet tot de uitzendsector, maar gaat om bemiddeling in arbeid in alle 

mogelijke vormen. Door vanuit deze brede scope te kijken, hebben we oog voor ontwikkelingen in de huidige 

keten, maar ook voor de toetreding van nieuwe partijen en nieuwe initiatieven, inspelend op de snelle en radicale 

veranderingen die zich naar verwachting op de arbeidsmarkt gaan voordoen.

>  De scope beperkt zich niet uitsluitend tot de inzet van menselijk kapitaal, maar ook van andere middelen, 

zoals robots en kunstmatige intelligentie.

>  In de markt wordt steeds meer gesproken over flexwerkers, een definitie die van toepassing is op uitzendkrachten, 

zzp’ers en andere flexibele arbeidsvormen. Dat onderschrijft de noodzaak om de sector Arbeidsbemiddeling vanuit 

een brede scope onder de loep te nemen. 

>  We richten ons in dit kader op de Nederlandse markt in internationale context.

>  De toekomstverkenning is gericht op een tijdsbestek van vijf tot tien jaar.

>  De resultaten van het onderzoek zijn een compilatie van beelden vanuit meerdere perspectieven, ontstaan uit 

gesprekken met partijen in en rond de sector. Denk aan de uitzendbranche/bemiddelaars, nieuwe toetreders, 

vakcentrales, werkgeversfederaties, grote werkgevers en kennisinstituten.

8
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De ontwikkeling van arbeidsbeurs 

naar nieuwe toegevoegde waarde

Arbeidsbemiddelaars kunnen in de context van 
wijzigende arbeidsverhoudingen een sleutelrol 
spelen als het gaat om het marktfit krijgen van 
werkenden voor de jobs van de toekomst. En 
in het begeleiden van werkgevers in het orga-
niseren van kennis en wendbaarheid. Zowel 
vanuit maatschappelijk als economisch oogpunt 
vormen de arbeidsbemiddelaars de ruggengraat 
voor een goed werkende arbeidsmarkt.  

Terugblik:  Arbeidsmarkt en de rol  
van bemiddelaar 

Arbeidsbemiddelaars hebben sinds het begin 
van de twintigste eeuw een steeds bredere 
rol gekregen, van pure bemiddeling naar 
netwerkpartner.

>  Aan het begin van de 20e eeuw wordt het 
arbeidscontract bij wet geregeld; de eerste 
cao ontstond al aan het einde van de 19e 

 eeuw. Na WOII wordt de arbeidsovereen
 komst voor onbepaalde tijd de standaard.

>  In de jaren 60 begint de opkomst van uit-
zendwerk en dat resulteert in de eerste 
uitzend-cao in 1971.

>  Tussen 1990-2000 neemt de diversiteit op de 
werkvloer sterk toe en zorgt de individualise-
ring voor uiteenlopende werknemerswensen 
ten aanzien van eigen arbeidsvoorwaarden.

>  Vanaf 2000 stijgt het aantal flexwerkers en 
zzp’ers aanzienlijk en sinds 2009 is sprake 

van een structurele afname van het aantal 
vaste contracten (zie figuur).

>  Eind 2016 werken 6 op de 10 personen op 
basis van een vast contract, terwijl dat in 
2006 nog op ruim 7 lag.

>  De verwachting is dat de flexschil bij  
bedrijven zal groeien van 19,8% in 2007 
naar bijna 30% in 2020 (bron: De  
toekomst van flex, TNO).

Arbeid en arbeidsbemiddeling in vogelvlucht

Bron: Van bemiddelaar tot ontwikkelaar, uitzenders in de nieuwe economie. Prof. Ton Wilthagen, 
Arbeidsmarkt van morgen
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>  De laatste twee decennia is een diversiteit 
aan flexcontracten ontstaan, waar het 
uitzendcontract onderdeel van uitmaakt. 
Een groei van de flexmarkt hoeft dus niet 
per definitie (alleen) een groei van de  
traditionele uitzendmarkt te betekenen.

>  De rol van de uitzendbureaus is in de loop 
der jaren ook veranderd. Het bijeenbrengen 
van werkgevers en werknemers vond  
oorspronkelijk enkel plaats bij overheids-
instanties, zoals arbeidsbureaus, CWI en 
UWV. De uitzendbureaus hadden primair  
de taak om ‘piek en ziek’ bij werkgevers op 
te vangen. De rol van de uitzendbureaus is 

 inmiddels breder en strekt zich uit van het 
matchen van werkgevers en kandidaten tot 
en met strategische personeelsplanning. 
Het onderscheid tussen groepen binnen 
flexwerkers zoals zzp’ers en uitzendkrachten 
is daarbij steeds minder relevant geworden.

>  De opkomst van digitalisering en een veran-
derende klantvraag dwingen de bemiddelaars 
hun rol voor de komende jaren opnieuw te  
definiëren. Waarbij het accent meer komt  

te liggen op het ontwikkelen van het  
individu dat ‘arbeidsmarktfit’ wil blijven 
als voorwaarde voor succesvolle matching 
met taken en functies bij werkgevers. 

Totale flexmarkt inclusief zzp'ers  is 3 miljoen  
Bron: De Nederlandse arbeidsmarkt. CPB, november 2017, cijfers 2015

Flexschil 
(excl. zzp) 
 1600

Zzp 1400

Verdeling flexschil en zzp
(x 1.000)

Verdeling totale flexschil in %

Zzp 
46%

Uitzend 
8%

Tijdelijk 
19%

Oproep/inval 
16%

Zonder 
vaste uren 

11%

>
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Arbeidsbemiddelaars in transformatie

Technologische ontwikkeling heeft voor de 
markt van arbeidsbemiddelaars een tweeledige 
impact. Het eigen primaire bedrijfsproces wordt 
in toenemende mate beïnvloed door digitalisering, 
met name door de opkomst van kunstmatige 
intelligentie. Daarnaast verandert de klantvraag, 
aangezien ook werkgevers dankzij voort-
schrijdende technologie doorlopend en steeds 
sneller transformeren. Het bedrijfsleven vraagt 
bemiddelaars steeds vaker om te helpen hun 
wendbaarheid en benodigde kennis voor de 
toekomst te organiseren. Het organiseren van 
wendbaarheid in brede zin is een fundamenteel 
andere vraag dan de traditionele opvang van 
het voormalige ‘piek en ziek’. Deze traditionele 
behoefte van werkgevers blijft nog wel bestaan, 
maar krijgt invulling tegen steeds krappere 
marges. Dit alles vraagt om andere business-
modellen, waarin bemiddelaars in een breder 
verband waarde kunnen toevoegen. Er liggen 
volop kansen. En de vertaling ervan is nu al 
zichtbaar, in de vorm van de opkomst van  
innovatieve nichespelers en een consolidatieslag 
onder bestaande partijen.
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Research en interviews in het kader van deze sectorstudie hebben vijf dominante trends en elementen aan  

het licht gebracht die van invloed zijn op de ontwikkeling van de huidige sector Arbeidsbemiddeling in de  

komende vijf tot tien jaar. 

1   Generatie-ontwikkelingen

2   Digitalisering en robotisering

3   Flexibilisering en nieuwe economische ecosystemen

4   Internationalisering en globalisering

5   Wetgeving en politiek

Elk van deze thematieken wordt op de navolgende pagina’s kernachtig beschreven. Over deze bewegingen is gesproken met vertegenwoordigers van 
bedrijven, belangenorganisaties en expertisecentra. De persoonlijke visie van betrokkenen op deze thematieken zijn terug te lezen in de interviews 
behorende bij deze verkenning.

Belangrijkste ontwikkelingen in de markt van arbeidsbemiddeling 
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Veranderingen op de arbeidsmarkt raken iedereen: oud of jong, elke 

werknemer gaat merken dat het begrip ‘werk’ nieuwe invullingen krijgt. 

Met nieuwe eisen aan vaardigheden en competenties en veranderende 

werk- en contractvormen. Flexibiliteit zal daarbinnen een nog dominantere 

factor worden. De gesprekken met betrokkenen uit de sector leiden 

tot het inzicht dat zowel de oudere als de jongere generaties op de  

arbeidsmarkt interessante doelgroepen zijn voor bemiddelaars. Elk 

vanuit hun eigen behoeften en karakteristieken.

1  Generatie-ontwikkelingen: oud en jong op de flexmarkt
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Vijftigplussers

Werknemers worden geacht steeds langer door 
te werken. De wettelijke AOW-leeftijd schuift 
steeds verder op. Tegelijkertijd wordt iemand 
van 45 of 50 jaar op de arbeidsmarkt al als ‘oud’ 
bestempeld. Dat wringt. Oudere medewerkers 
worden door een aanzienlijk aantal werkgevers 
als risico gezien, vanwege een veronderstelde 
grotere kans op ziekte, uitval of een verminderde 
belastbaarheid. Deze combinatie van de nood-
zaak tot langer doorwerken enerzijds en het 
(veronderstelde) risicoprofiel anderzijds, maakt 
de vijftigplussers tot een interessante, groei-
ende doelgroep voor arbeidsbemiddelaars.

De uitdaging daarbij zit vooral in het ‘arbeids-
marktfit’ houden van deze doelgroep. De snelle 
technologische veranderingen vragen om door-
lopende ontwikkeling van vaardigheden en skills. 
Levenslang leren zal de norm moeten worden, 
aldus menig expert. Er wordt wel gesteld dat 
vijftigplussers een verminderde verander- 
bereidheid hebben, maar de vraag is of dat beeld 
klopt. Volgens meerdere geïnterviewden hangt 
dat sterk af van de wijze waarop medewerkers 

geprikkeld worden en aangesproken worden 
op datgene wat ze wél kunnen en hoe dat in de 
nieuwe context van waarde kan zijn. Bovendien 
blijken oudere werknemers zeer loyaal en  
betrouwbaar te zijn en kunnen hun ‘soft skills’ 
worden ingezet in de begeleiding van jongere 
medewerkers. Dat maakt hen in meerdere  
opzichten van waarde voor organisaties, ook al 

nemen nogal wat werkgevers ze liever niet op 
basis van een vast contract in dienst. Arbeids-
bemiddelaars spelen daar in toenemende mate 
op in. Zo groeit het aantal gespecialiseerde 
uitzendbureaus voor vijftigplussers en is er 
ook bij traditionele partijen een beweging richting 
het begeleiden van kandidaten gedurende hun 
gehele levensloop op de arbeidsmarkt. Daar-
bij spelen naast bemiddeling ook opleiding en 
coaching een steeds belangrijkere rol.

Jongere generaties worden met verschillende 
benamingen aangeduid. Generatie Y betreft 
mensen die geboren zijn tussen 1980 en 
1995, hun opvolgers (Generatie Z) komen uit 
het tijdvak tussen 1995 en 2012. Samen vormen 
zij in 2025 zo’n 75% van de totale beroepsbevol-
king. Over deze jonge generaties wordt gezegd 
dat zij maatschappelijk sterk betrokken zijn en 
minder waarde hechten aan bezit (zie kader). 
Zij zijn volgens de karakteristieken op en top 
wendbaar en flexibel, ook ten aanzien van werk 
en arbeidsvormen. Maar tijdens de interviews 
in het kader van deze sectorverkenning kwam 
geregeld de vraag naar voren of dat echt blijvend 
zo is. Immers: ook de jonge generatie krijgt >

"Het gaat erom dat je met 
elkaar kijkt naar hoe het 
werk verandert en wat 
mensen nog wel kunnen, 
naar wat iemand nog kan 
ontwikkelen."

 Jos� Brenninkmeijer
 Algemeen directeur ManpowerGroup
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te maken met levensfasen die de wendbaarheid 
onder druk zetten, het stichten van een gezin 
bijvoorbeeld of het kopen van een huis. Ge-
beurtenissen die vragen om zekerheden, ook 
ten aanzien van werk en inkomen. 

Het lijkt erop dat de jonge generaties minder 
gericht zijn op verticale groei. Men committeert 
zich aan bedrijven, maar wel vaker vanuit een 
behoefte aan zelfontplooiing. Waarbij het steeds 
belangrijker wordt welke maatschappelijke rol 

Generatie Z en de vierde 
(Industri�le) revolutie 
¥ Babyboomers: geboren tussen 

1946 en 1964 (tijd van economische 
wederopbouw).

¥ Generatie X: geboren tussen 1965 
en 1979 (tijd van stagnatie, hoge 
werkloosheid).

¥ Generatie Y: geboren tussen 1980 
en 1995 (tijd van materi�le over-
vloed, kunnen naast online ook 
denken vanuit offline perspectief).

¥ Generatie Z: geboren tussen 
1995 en 2012 (digital natives).

¥ En daarna? De Global melting  
pot. Generaties en culturen  
lopen door elkaar; het jaartal 
waarin je bent geboren alsmede 
de plek worden steeds minder 
belangrijk.

Bron: Ahlers & Boender, 2016

" Je hoort vaak dat jonge generaties op zoek zijn naar  
zingeving en op basis daarvan allerlei eisen stellen, maar 
dat wordt erg opgeblazen. Natuurlijk willen ze betrokken 
zijn bij de werkgever, maar de eigen ontwikkeling en  
het kunnen betalen van de rekeningen staan toch echt 
wel centraal. Je ziet wel een toenemende focus op  
zelfontplooiing en een besef dat je daar als individu  
zelf verantwoordelijk voor bent."

 Bram Bosveld
 Oprichter YoungCapital
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het bedrijf vervult, wie de collega’s gaan zijn 
en of zij met hen willen samenwerken. Het 
aantal strepen op de mouw is veel minder 
belangrijk. Tegelijkertijd twijfelt een deel  
van de ondervraagde experts aan de mate 
waarin jongeren de bestaande structuren in 
ondernemingen daadwerkelijk zullen kunnen 
veranderen. Zij verschillen weliswaar in de 
basis van eerdere generaties, maar komen 
terecht in bestaande groeps- en bedrijfs-
identiteiten die niet eenvoudig te veranderen 
zijn. Voor je het weet zijn nieuwkomers nauwelijks 
nog te onderscheiden van ‘de oude garde’ in 
hun denken en doen. Alleen organisaties die 
expliciet gericht zijn op het profiteren van 
nieuwe, afwijkende ideeën en meningen zullen 
in staat zijn daadwerkelijk te profiteren van 
de specifieke competenties en skills die jongeren 
meebrengen.

Voor de sector Arbeidsbemiddeling vormen 
de jongere generaties een interessante, 
maar ook een wat ongrijpbare doelgroep. De 
focus op zelfontplooiing en de behoefte om 
maatschappelijk relevant te zijn, maken dat 
deze groep andere afwegingen maakt.  

Kenmerken van generatie Z op een rij
¥ Reputatie gebaseerd op sociale structuren in plaats van bezittingen. 
¥ De rol van de werkgever of opdrachtgever op maatschappelijk terrein wordt een 

steeds belangrijker criterium in de zoektocht van jongeren.
¥ Richt zich op het verkrijgen van respect, status, succes en zelfvertrouwen.
¥ Optimistisch doordat zij weinig tegenslag kennen.
¥ Beschikken over sociale netwerken en daarmee de vrijheid om collectief dezelfde  

keuzes te maken.
¥ Bouwen eigen sociale referentiekaders en conformeren zich aan het netwerk dat op 

dat moment relevant is.
¥ Ontlenen identiteit voor een deel aan de hand van het netwerk waar ze bij horen.
¥ Najagen van traditionele statussymbolen wordt minder relevant. Het aantal op-

drachtgevers, reputatie en onlinevolgers en netwerken komen hiervoor in de plaats.  
Verschuiving naar statusbelevenissen en -verhalen.

¥ Op zichzelf gerichte generatie, niet gewend aan hi�rarchische structuren en  
gewend om continu beoordeeld en getoetst te worden.

¥ Voorkeur voor platte organisaties en transparante belonings- en beoordelingsstructuur.
¥ Belangrijk met wie je bent, met wie je verkeert ten behoeve van zelfontplooiing.
¥ Van denken uit 'return on investment' naar 'return on involvement' (organisaties en 

merken die niet duurzaam bijdragen worden geboycot).
¥ Gaming is de nieuwe manier van leren.

Bron: Ahlers & Boender, 2016

>
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Zowel ten aanzien van het type werk als ten 
aanzien van de werkgever en de eventuele  
bemiddelaar. Arbeidsbemiddelaars proberen 
daarop in te spelen met speciale programma’s 
waarmee jonge mensen geholpen worden hun 
pad uit te stippelen en begeleid worden bij de 
vormgeving van hun carrière. Niet langer dus 
vanuit een relatie met een vaste werkgever 
(als managent trainee bijvoorbeeld), maar 
juist onder de hoede van een arbeidsbemidde- 
laar. Optimaal flexibel en vertrekkend vanuit  
het individu. 

Overigens spreken meerdere betrokkenen uit de 
sector hun zorg uit over een steeds diepere kloof 
tussen lager- en hogeropgeleiden, juist ook in de 
jongere generaties. De vrees bestaat dat nogal 
wat jongeren zijn of worden opgeleid voor banen 
die binnenkort niet meer bestaan. En dat zij 
daardoor moeite zullen hebben überhaupt tot 
de arbeidsmarkt toe te treden. 
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2  Digitalisering en robotisering

Robotisering en digitalisering lijken de meest in het oog springende 

opbrengsten van de vierde industriële revolutie als het gaat om ont-

wikkelingen in de arbeidsbemiddeling. Met kunstmatige intelligentie 

als belangrijke driver. Deze technologische innovaties hebben een 

meervoudige impact. Ze veranderen het werken bij de eindklanten en 

daarmee de kwantitatieve en kwalitatieve vraag naar arbeidskrachten. 

Maar ze hebben ook een verregaande invloed op de manier van werken 

in de sector Arbeidsbemiddeling zelf. Kunstmatige intelligentie krijgt 

bijvoorbeeld in toenemende mate een rol in selectie en screening van 

kandidaten. En ten slotte heeft technologie ook haar weerslag op de 

kandidaten die worden bemiddeld: hun kennis raakt eenvoudig en snel 

verouderd naarmate het tempo van digitalisering toeneemt. Dat stelt 

nieuwe eisen aan de wijze waarop zij worden begeleid en opgeleid. Op 

elk van de invloeden van digitalisering en robotisering gaan we kort in.
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Impact op de eindklant

Technologie verandert bedrijfsprocessen en 
soms zelfs bedrijven als geheel. En het stimu-
leert het ontstaan van nieuwe ondernemingen en 
nieuwe markten. Vaststaat dat er banen gaan 
verdwijnen, simpelweg omdat de digitalisering 
ze overbodig maakt. Die voorbeelden zien we al 
volop: denk aan de ondergang van grote winkel-
bedrijven als gevolg van de omschakeling naar 
onlineshoppen en thuisbezorgen. En dat lijkt 
nog maar het begin. Veel werk in productie, 
administratie en logistiek kan op korte termijn 
al worden overgenomen door robots. Dat geldt 
zeker voor eenvoudige handelingen, maar in 
toenemende mate ook voor werkzaamheden 
die complexer zijn en intelligentie vergen. Hoe 
ver de horizon in dit kader reikt, weet nu nog 
niemand, maar duidelijk is dat het impact 
heeft op de hoeveelheid werk dat mensen nog 
moeten verrichten en de aard van deze werk-
zaamheden. Er gaan zeker ook nieuwe banen 
bijkomen. Deels om toe te zien op het functio-
neren van de nieuwe technologie, deels ook 
omdat er heel nieuwe producten en diensten 
gaan ontstaan. 

Bedrijven en organisaties doen hun best om 
op deze ontwikkelingen in te spelen. Met alle 
onzekerheden die er nog aan kleven. En die 
onzekerheden bieden kansen voor de sector 
Arbeidsbemiddeling. Opdrachtgevers zijn op 
zoek naar flexibiliteit, niet langer alleen om 
‘piek en ziek’ op te vangen, maar ook om hun 
eigen transformaties te managen. Dat biedt 
arbeidsbemiddelaars de kans om uit te groeien 
tot een partner in verandering, die organisaties 
helpt om de juist skills in de juiste hoeveelheid 
en op het juiste moment beschikbaar te hebben. 
Vanuit een diepgaande kennis van bedrijven, 
hun processen en markten, gekoppeld aan 
duurzame relaties met kandidaten.

>  Digitalisering leidt tot een steeds kortere 
bedrijfslevensduur. Waar vroeger bedrijven 
de vijftig jaar overstegen, is de gemiddelde 
levensduur van een bedrijf drastisch verkort. 
Deze gemiddelde levensduur zal in de toekomst 
verder afnemen. Dit heeft directe impact op de 
marktomvang van inleners. Bedrijven willen 
wendbaar blijven en worstelen tegelijkertijd 
met het binden van de juiste mensen om 

succesvol duurzaam te opereren. De be-
langrijkste uitdaging daarbij is ook nog  
dat men geen zicht heeft op welke skills en 
competenties daar op termijn nodig voor zijn. 

>  Digitalisering kan leiden tot verdere arbeids-
marktpolarisatie en mismatches. Daar waar in 
bepaalde segmenten banen verdwijnen, komen 
er in heel andere segmenten banen voor terug. 
Die niet noodzakelijkerwijs door dezelfde 
mensen kunnen worden ingevuld. Dat stelt 
organisaties voortdurend voor uitdagingen 
inzake de kwantitatieve en kwalitatieve  
invulling van hun medewerkersbestand. >
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De schoonmaker van de toekomst?

In Singapore en Engeland kom je ze al volop tegen en ook 

in Nederland zijn we volgens experts het pilotstadium 

van de schoonmaakrobot voorbij. Machines die volledig 

autonoom de schoonmaak van specifieke ruimten voor 

hun rekening nemen. Een voorbeeld is de robot die 

elke ochtend de sportzaal van de TU Delft reinigt. Deze 

digitale werknemer van Gom, onderdeel van Facilicom, 

is lasergestuurd en reinigt de zaal baan voor baan, 

zonder een stukje te missen. Mocht er onverhoopt iets 

of iemand op een bepaalde plek in de weg staan, dan 

komt de robot op een later moment terug om dat stuk 

alsnog schoon te maken. 

Volgens Ad van Poppel, directeur Kwaliteit bij Gom, is 

de robot een goede aanvulling op de dienstverlening, 

maar geen vervanger van de mens. “De machine is lang 

niet overal inzetbaar. Ik denk ook dat het werk van onze 

mensen er leuker van kan worden: in plaats van uren op 

een machine zitten ben je operator en kun je nu aandacht 

besteden aan andere werkzaamheden: bijvoorbeeld 

zaken die de klantbeleving verder verhogen. En er is 

genoeg schoonmaakwerk dat niet geautomatiseerd 

kan worden”, aldus Van Poppel in een artikel op de  

eigen website van Gom. 

Het schoonmaken van een lege sportzaal is volgens Van 

Poppel nog maar het begin. “Zodra robots zichzelf ook 

vullen, legen en kunnen starten in ruimten waar ze on-

gestoord productie kunnen leveren, wordt de volgende 

stap genomen”, stelt hij. “Nu is dat nog mensenwerk. En 

waarom zou je doorontwikkelde robots bijvoorbeeld niet 

in ruimten met meer inventaris kunnen inzetten? Oké, 

onder tafels en dergelijke heb je mogelijk een probleem, 

maar als je al ziet hoe compact deze robot is, dan kun je 
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je voorstellen dat dat dichterbij komt. Wellicht kan de 

robot zich in de nabije toekomst ook door een gebouw 

bewegen door te communiceren met de liften in een 

pand. En denk ook eens aan taakintegratie: als een robot 

in de nacht werkt en onverwacht mensen signaleert, is  

de verbinding met beveiliging ook snel gelegd. Zo ver is  

het nog niet. Maar we kunnen 99 locaties mappen in deze 

ene machine, dus kunnen even vooruit.”

Bron: www.gom.nl

25



26

Impact op de sector

Technologie verandert niet alleen de rol die  
arbeidsbemiddelaars richting hun opdracht-
gevers en kandidaten kunnen vervullen, maar ook 
de eigen processen en werkwijze. De matching 
van kandidaten en functies/werkgevers zou in 
bepaalde segmenten in de toekomst volledig 
geautomatiseerd kunnen verlopen. Nu al worden 

algoritmen ingezet om digitaal testen af te 
nemen, inclusief oplevering van de bijbehorende 
analyse. Veelal accurater dan gesprekken met 
een psycholoog en bovendien beschikbaar tegen 
een tiende van de oorspronkelijke kostprijs. Wie 
er nu mee werkt, heeft een voorsprong op de 
rest, maar de algemene opinie is dat dit geen 
blijvend onderscheidend vermogen zal opleveren. 
Uit de interviews blijkt de verwachting dat deze 
tools uiteindelijk voor iedereen in de sector 
beschikbaar zullen zijn en de onderlinge ver-
schillen daardoor eerder kleiner dan groter 
zullen worden.

Althans waar het de basisprocessen betreft 
en aspecten als snelheid en juistheid van  
de match tussen kandidaat en functie.  
Onderscheidend vermogen ontstaat in toe- 
nemende mate in de wijze waarop de relatie 
met klanten en kandidaten invulling krijgt. Ook 
daarin kan technologie een rol spelen, maar blijft 
de menselijke factor het komende decennium 
zeker nog van doorslaggevende waarde. Niet 
voor niets zie je op dit moment middelgrote en 
kleinere partijen kiezen voor een aanpak met 
zichtbaarheid en aanwezigheid in regionale en 

lokale netwerken. Bewust fysiek dicht bij klanten 
en kandidaten, zichtbaar en vindbaar, ook offline. 
Ook grote marktpartijen zullen manieren zoeken 
en vinden om het partnership met opdrachtgevers 
te verstevigen en hun toegevoegde waarde te 
verbreden. Verregaande automatisering van 
basale processen is daarbij een randvoorwaarde, 
zodat menselijke toegevoegde waarde en  
expertise het verschil kunnen maken.

>  Bemiddelaars zijn gedwongen te investeren 
in een steeds efficiëntere operatie in de 
bestaande markt en het ontwikkelen van 
specialisaties om nieuwe, hoogwaardige 
segmenten te bedienen.

>  De ‘soft skills’ spelen bij het matchen van 
vraag en aanbod een cruciale rol, zeker in 
hoogwaardige segmenten. De cultuur van 
een organisatie en de normen en waarden 
van het individu moeten optimaal op elkaar 
aansluiten. Volgens veel van de geïnterviewde 
experts blijft dat mensenwerk.

>  Digitalisering werkt als zodanig flexibilisering 
in de hand. We kunnen 24/7 en op alle denk-
bare plekken werken. En dankzij internet 
kan arbeid (functies, projecten of taken) 

"Technologie gaat de 
wereld van de eindklan-
ten op z'n kop zetten. 
En daarmee het hele 
afzetlandschap van de 
uitzendsector."

 Mark Menting
 Managing director Smart Robotics
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eenvoudig worden gevraagd of aangeboden 
en kan iedereen in de wereld daarop rea-
geren.

>  Er worden inmiddels dagelijks nieuwe initia-
tieven gelanceerd, zoals recruitment-apps 
en ‘tinderachtige’ platforms, waar vraag 
en aanbod van arbeid wordt gematcht. 
Veelal gericht op specifieke kennis- of 
taakgebieden voor hogeropgeleiden die als 
zzp’er werken.

Impact op kandidaten

Als technologie in toenemende mate bepaalt 
wat bedrijven en organisaties doen en hoe ze 
dat doen, dan heeft dat uiteraard impact op de 
mensen die er werken. En dus op de kandidaten 
die arbeidsbemiddelaars bij hun opdrachtgevers 
inzetten. Robotisering en digitalisering leiden tot 
ander en potentieel minder werk. Dus is het zaak 
voor kandidaten om zich doorlopend te scholen 
en ontwikkelen. Geen kwestie van willen, maar 
van moeten. Kennis veroudert bijna net zo snel 
als de technologie zich ontwikkelt. Aan de andere 
kant kan digitalisering mensen helpen zich sneller 

nieuwe dingen eigen te maken, omdat complexe 
taken deels door machines worden gedaan en er 
daarmee nieuwe verantwoordelijkheden voor 
mensen binnen handbereik komen.

Veel geïnterviewden wijzen in dit kader op de 
noodzaak om te focussen op de ontwikkeling 
van skills die in meerdere taken en functies 
toepasbaar zijn. Arbeidsbemiddelaars zien 
kansen voor zichzelf om uit te groeien tot 
vaste arbeids- en ontwikkelingspartner voor 
kandidaten. Vanuit een focus op het individu en 
diens mogelijkheden. Sterk toekomstgericht, 
dus niet zozeer op de huidige of eerstvolgende 
job, maar op de stap daarna, en daarna. 
Technologie kan daarbij helpen, bijvoorbeeld 
door via algoritmen logische ontwikkel- en 
carrièrepaden te schetsen, doelen te stellen 
en die vervolgens via ontwikkelstappen invulling 
te geven. Dat helpt ook om te komen tot de juiste 
mindset bij kandidaten om het maximale uit zich-
zelf te halen. 

>

"Digitalisering heeft een 
grote impact op de uit-
zendmarkt. Als je alleen 
al naar de marges kijkt, 
dat is straks niet meer 
uit te leggen. De dienst 
moet effici�nter!"

 Sjaak van Heukelum
 Directeur Flexprovider
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Samenwerken met robots kun je leren

Succesvolle integratie van robots op de werkvloer vraagt niet alleen om 

technologie die vlekkeloos functioneert, maar ook om mensen die weten hoe 

je met dergelijke machines (samen)werkt. Reden voor Mark Menting van 

Smart Robotics om te starten met de Robotacademie. Menting is managing 

director van Smart Robotics, uitzendbureau voor robots en de academie 

ziet hij als een belangrijke aanvulling op zijn dienstverlening. Menting: “We 

laten mensen spelen met de robot, wennen aan de gedragingen van de 

machine. Heel praktisch, maar ook gericht op veiligheid. Dat doen we nu 

op kleine schaal bij bestaande klanten, maar we willen toe naar een situatie 

waarin we dertigduizend mensen per jaar trainen. We gaan van de academie 

een apart label maken en de focus ervan verder verbreden, zodat het niet 

alleen gaat om het samenwerken met onze eigen robots, maar over de impact 

van technologie op het werk in algemene zin. We willen dat de academie ook 

een platform biedt voor beleidsmakers en beslissers, die op basis van de data 

die we verzamelen over de interacties van mensen met robots, hun processen 

kunnen optimaliseren. Zo willen we helpen om de integratie van robots en 

andere technologie op de werkvloer te verbeteren.”
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3  Flexibilisering en nieuwe economische ecosystemen

Arbeidsmarktexperts komen in de interviews in het kader van deze 

sectorverkenning tot uiteenlopende beelden over oorzaak en ontwikkeling 

van de flexibilisering in Nederland. In deze paragraaf beschrijven we de 

verwachtingen en mogelijke oorzaken van de hoge flexibiliseringsgraad 

in Nederland.
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Flexibilisering: een onomkeerbaar proces  
of al over haar optimum heen? 

Nederland scoort hoog qua flexibilisering en 
staat min of meer gelijk met de VS en Groot-
Brittannië. Maar is wel Europese koploper.  
De een schrijft dit toe aan de concurrentie- 
behoeften met andere westerse werelddelen. De 
ander bewijst een correlatie tussen wetgeving 
en de mate van flexibilisering. In 2020 zal naar 
verwachting 1 op de 3 mensen flexibel werken. 

>  De totale omzet van de flexmarkt is volgens 
het CBS zo’n 29 miljard euro. De helft van 
deze omzet komt voort uit de uitzend- en 
detacheringsbranche. Opvallend is dat de 
top 10 niet lijkt te profiteren van de forse 
groei van de flexmarkt, maar dat deze 
groei juist ten goede komt aan de rest (zie 
figuur hiernaast).

>  De top 10 verliest marktaandeel, hun marges 
staan onder druk.

>  Ondanks dat de top 10 marktaandeel verliest 
en marges verkrappen, weten zij door inzet 
van operational excellence en digitalisering 

 van bedrijfsprocessen vooralsnog rendement 
te behalen.

>  De harde groeiers in de flexmarkt zijn de 
 echte specialisten die excelleren op de nu 

al krappe arbeidsmarkten.

Bron: Dzjeng, Wim Davidse, juni 2017

>
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Nederland: koploper in flexland

Een aantal experts denkt dat flexibilisering  
en wendbaarheid voortkomt uit concurrentie- 
behoeften. Nederland scoort hoog als het gaat 
om flexibilisering, omdat het concurreert met 
de competitiefste economieën in de wereld. 
Nederland heeft vergeleken met andere Euro-
pese landen bovendien een hoge dichtheid van 
grootzakelijke bedrijven die in concurrentie 
staan met andere grote bedrijven in de wereld. 
Dat zou kunnen betekenen dat het einde van 
flexibilisering in ons land nog niet in zicht is; 
immers, de concurrentie met andere landen 
wordt alleen maar heviger. Er zijn echter ook 
geluiden hoorbaar van mensen die zeggen dat 
de flexibilisering al over haar hoogtepunt heen 
is. Zij zien een toenemende behoefte bij bedrijven 
om juist vanwege onderscheidend vermogen en 
concurrentiepositie medewerkers weer nadruk-
kelijk aan zich te willen binden. Vanuit de zorg 
dat een te hoge mate van flexibiliteit leidt tot 
een beperktere loyaliteit en betrokkenheid.

>  In een rapport van TNO (Flexibilisering als 
keuzeproces WRR, TNO februari 2017) wordt 

gesteld dat flexibilisering vooral samenhangt 
met de tradities en opvattingen over wat 
voor relatie men met werknemers wil. Zo 
wordt flexibilisering ingezet vanuit bijvoor-
beeld kostenbesparing en neemt men de  
lagere kwaliteit en afname van innovatief 
vermogen voor lief. Techniek en sociaal 
handelen zijn volgens TNO dus een organizati-
onal choice. Bovendien verschilt het gebruik 
van flexibele arbeid sterk per bedrijf, zelfs 
bij bedrijven die min of meer met dezelfde 
omstandigheden te maken hebben.

>  Meerdere geïnterviewden zien in de geldende 

wet- en regelgeving een belangrijke driver 
achter de groeiende flexibilisering, met 
name de explosieve groei van het aantal 
zzp’ers. Hoe meer risico’s en kosten een 
vast contract een werkgever brengt, hoe 
sterker de flexibilisering. Los van wereld-
wijde concurrentie en globalisering. 

>  Flexibilisering is volgens sommigen tevens 
aangewakkerd door wat wel een automati-
seringsimpasse wordt genoemd. Automati-
sering heeft tot nu toe nog maar beperkt 
voet aan de grond gekregen in de dienst-
verlenings- en non-profitsector. Gewenste 
verhoging van productiviteit vond daardoor 
in deze sectoren nog maar beperkt plaats 
door digitalisering, maar vooral door de 
inzet van flexwerkers. Grote kans dat deze 
flexwerkers binnen nu en vijf jaar alsnog 
worden vervangen door nieuwe technologie.

De ultieme vraag is of de contractvorm in de 
toekomst bepalend is voor binding met het be-
drijf. Zowel in de markt als vanuit de politiek 
wordt de aandacht heel sterk gericht op vaste 
en flexcontracten. Terwijl het uiteindelijk gaat 
om de arbeidsverhouding tussen werkgever en 

"Doorgeslagen flexibili-
sering leidt tot minder 
binding in bedrijven."

 Prof. dr. Paul de Beer 
 Directeur AIAS en bijzonder  

hoogleraar arbeidsverhoudingen 
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werkende, ongeacht het contract. En de binding 
van werkenden aan een bedrijf op basis van 
andere factoren dan alleen de contractvorm. 
Veel betrokkenen in de sector adviseren een 
omgeving te creëren waarin zekerheid voor 
werkenden niet meer gekoppeld is aan vaste 
contracten. Bijvoorbeeld ook als het gaat om het 
al dan niet kunnen krijgen van een hypotheek. 

Dan alleen kan de discussie op een juiste manier 
worden gevoerd. Dit vraagt om samenwerking 
tussen bedrijfsleven, maatschappij en politiek, 
waarbij de sector Arbeidsbemiddeling juist 
vanwege zijn intermediaire rol een belangrijke 
aanjagende en faciliterende functie kan hebben. 
De eerste tekenen van verandering zijn al 
zichtbaar, een aantal partijen biedt inmiddels 

proposities die het voor flexwerkers en 
zzp’ers mogelijk maakt om ondanks het ont-
breken van een traditioneel vast contract, 
toch een hypotheek te kunnen afsluiten.

Flexibiliseren en combineren zet druk op 
mens en maatschappij

Werken, zorgen en leren zijn onlosmakelijk met 
elkaar verbonden en mensen participeren in 
verschillende domeinen tegelijkertijd. De vraag 
is of arbeid nog gedefinieerd moet worden  
als betaald werk. Werk dat we tot nu toe tussen 
acht en vijf buiten de deur verrichten. Of dat  
het in de toekomst gaat om het leveren van 
toegevoegde waarde naar meerdere domeinen 
dan alleen de domeinen waar economische groei 
wordt gerealiseerd. Denk daarbij aan maat-
schappelijke hulpverlening. Het zou kunnen 
leiden tot een nieuwe kijk op de waarde van 
bijdragen die mensen leveren. En die lijkt hard 
nodig, aangezien steeds meer mensen – mede 
onder invloed van flexibilisering – bezwijken  
onder hun huidige combinatie van taken,  
functies, banen en verantwoordelijkheden. >

Nadelen van een flexibele arbeidsmarkt komen voor een groot deel voor rekening van 
zwakkere groepen op de arbeidsmarkt. Van het huidige cohort laagopgeleide 40-jarigen 
heeft ongeveer 17% een flexibel contract. Terwijl dit 8% is bij hoogopgeleiden. Zes op de 
tien personen werken eind 2016 o.b.v. een vast contract, terwijl dat tien jaar geleden nog 
op ruim zeven lag. Bijna drie miljoen Nederlander werken in een flexibel dienstverband 
of als zzp'er. En daarmee scoort Nederland hoog vergeleken met de EU. (Verklein 
verschillen vast, flex, zpz. CPB, november 2016). Van de totale flexibele schil werkt 
zo'n 8% als uitzendkracht.

>  Het aantal 35- tot 65-jarigen in het uitzendwezen is in de afgelopen tien jaar met 
10% gestegen. Het aantal zzp'ers is in diezelfde periode gestegen met 44,8%, terwijl 
de gehele beroepsbevolking met maar 6,9% toenam. 

>  De jongeren tussen 15 en 25 jaar nemen de helft van het flexwerk voor hun rekening, 
maar dat betreft vaak tijdelijke (bij)banen. 
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>  Uit onderzoek van de SER blijkt dat één  
op de acht werknemers in Nederland burn-
outklachten heeft. En dat tijdsdruk en stress 
vooral bij jonge gezinnen en jongeren een 
fenomeen zijn. 

>  De oorzaak ligt waarschijnlijk in het feit dat 
mensen meer ballen in de lucht moeten 
houden, omdat zij verschillende rollen en 
taken moeten combineren en lijden onder 
prestatiedruk en keuzestress. Dat in een 
omgeving waar steeds meer van de mens 
wordt verwacht en gevraagd. De combina-
tiedruk wordt groter en vindt zijn weerslag 
op het welzijn van mens en maatschappij. 
Daarbij is er nog het risico van toenemende 
sociale ongelijkheid. Omdat bijvoorbeeld de 
stapelbanen vooral te vinden zijn aan de 
onderkant van de arbeidsmarkt. 

>  De toenemende druk op inkomsten en ‘tijd’ 
maakt dat de onderkant van de arbeids-
markt, die alleen maar groter wordt, meer 
achterstand krijgt. Het ontbreekt deze 
groep immers aan tijd en geld om te 

 zorgen dat ze arbeidsmarktfit blijven. 
>  De tweedeling zorgt voor een toenemend 

gevoel van sociale ongelijkheid op de  

arbeidsmarkt en kan leiden tot forse 
maatschappelijke schade. Ook bedrijven 
zouden zich meer moeten bekommeren 
om de emancipatie en ontwikkeling van 
mensen. De transformatie wordt door 
een aantal grote werkgevers langzaam 
ingezet.

De opkomst van netwerkbedrijven

De groeiende mate van flexibilisering heeft de 
verhoudingen tussen werknemers en werk-
gevers blijvend veranderd. De vraag is hoe die 
trend zich verder ontwikkelt. Gaan nog meer 
mensen flexibel werken of gaat de wal het schip 
keren? Volgens sommigen gaan organisatie-
structuren zodanig veranderen dat deze vraag 
eigenlijk nog maar in beperkte mate relevant is. 
Zij zien een nieuwe wereld van cocreatie van 
work forces, waarin werkgevers en werknemers 
een relatie aangaan die niet is gestoeld op een 
traditionele arbeidsovereenkomst (vast of 
flexibel). Er zijn steeds meer initiatieven in 
sectoren die deze cocreatie van work forces 
gezamenlijk regelen. Dit zijn coöperaties van 

bedrijven met een groep mensen die als het 
ware een flexschil van kennis vormen voor de 
aangesloten bedrijven. In dit soort constructies 
wordt perspectief geboden voor de werknemers 
en runt men de recruitment gezamenlijk, waarbij 
de arbeidsbemiddelaar een ondersteunende 
rol heeft.

>  Een voorbeeld is de opkomst van campussen 
waar allerlei ondernemingen, groot en klein, 
elkaar opzoeken en de verbinding leggen 
met kennisinstituten. Dat leidt tot nieuwe 

"We moeten manieren 
vinden om de arbeids-
markt eenvoudiger en 
transparanter te maken."

 Mark Roscam Abbing
 Ministerie SZW
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economische ecosystemen, voortdurend in 
beweging en variërend van omvang en samen-
stelling. De opkomst van de zogenaamde 
netwerkbedrijven verhoudt zich moeizaam 
met het gegeven van de vaste baan. Dit 
lijkt de deuren te openen voor nieuwe  
vormen van flexibiliteit. En biedt kansen 
voor arbeidsbemiddelaars.

>  Op het niveau van regionaal arbeidsmarkt-
beleid worden tal van initiatieven ontplooid 
waarbij zowel lokale overheden, bedrijven 
als kennisinstituten zijn betrokken. Tilburg 
University en ook Maastricht University 
bijvoorbeeld leggen daarbij de nadruk op 
sociale innovatie als een vorm van kennis-
valorisatie (het benutten van wetenschap-
pelijke kennis in de praktijk). Dit gaat om het 
toevoegen van waarde aan maatschappelijke 
producten, diensten en processen in nauwe 
samenwerking en cocreatie met directbe-
trokkenen. 

>  In de hele maatschappij is zichtbaar dat 
mensen zich steeds beter weten te orga-
niseren via netwerken die gestoeld zijn op 
gedeelde behoeften en waarden. Waar 
leveranciers en partners steeds meer  

onderdeel van uitmaken en cocreatie van 
kennis, creatie, distributie en productie 
centraal staat. 

>  Mensen zullen naar verwachting deel uitmaken 
van meerdere netwerken en sneller van 
netwerk wisselen. De ontwikkeling van de 
netwerkstructuren zullen de hiërarchie 
mogelijk gaan doorbreken. Daardoor kan 
het voor bedrijven belangrijk worden zich 
te positioneren rondom de netwerken waar 
zij hun arbeidspotentieel zien.

De opkomst van netwerkstructuren stelt 
werkgevers en bemiddelaars mogelijk voor  
een belangrijke uitdaging. De werkende maakt 
steeds meer deel uit van meerdere netwerken 
en wisselt steeds sneller. Het toegang hebben 
tot de netwerken en relevant zijn voor de net-
werken wordt steeds belangrijker om in scope 
te zijn van de werkende klasse die bedrijven 
graag aan zich zouden willen binden.
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De waarde van een campus

Nederland wil als kennisland een koppositie in de wereld behouden. Een belangrijk aandeel 

daarin hebben de diverse campussen die ons land inmiddels rijk is; terreinen waar wetenschap, 

ondernemerschap en studenten elkaar treffen en versterken. Er zijn er in Nederland zo’n 

veertig van, waaronder de High Tech Campus in Eindhoven, de UR Campus in Wageningen en 

Brightlands Campus in onder andere Maastricht en Sittard-Geleen. Laatstgenoemde bevindt 

zich op het industriepark Chemelot, het voormalige bedrijfsterrein van DSM. Daar werken 

inmiddels 2500 mensen verspreid over tientallen ondernemingen en kennisinstituten gericht 

op verduurzaming van de chemie en de ontwikkeling van duurzame, slimme materialen voor 

bijvoorbeeld biomedische toepassingen, maar ook de automotive en verpakkingsindustrie. 

De campus probeert bruggen te slaan tussen fundamenteel wetenschappelijk onderzoek 

en product- en procesinnovaties in bedrijven. Zo worden kennisexperts met verschillende 

achtergronden bij elkaar gebracht en gekoppeld aan studenten en startende ondernemers. 

Waarbij het aangrenzende industriepark wordt gezien als een groot ‘field lab’ waar innovaties 

kunnen worden getest en opgeschaald. Steeds vaker gebaseerd op plantaardige reststromen 

in plaats van fossiele grondstoffen, met als belangrijk doel om te komen tot producten en 

materialen die passen binnen een circulaire economie. Het is een voorbeeld van de wijze 

waarop in Nederland wordt geprobeerd de waarde van kennis steeds verder te vergroten.
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4  Internationalisering en globalisering

Nederland kent een uitgebalanceerde benadering als het gaat om de 

vertegenwoordiging van werkgevers- en werknemersbelangen. Het 

poldermodel is er een van compromissen en stelt meer dan in andere 

landen het welzijn van het bedrijf en werknemers centraal. In die zin 

lijkt Nederland alles in huis te hebben om de nieuwe arbeidsmarkt-

uitdagingen in gezamenlijkheid te betreden. En zou Nederland ook in 

de arbeidsbemiddelingssector gidsland kunnen zijn voor andere landen. 

Tenzij ‘de polder’ verder onder druk komt te staan. De laatste jaren is 

een toenemende onvrede zichtbaar in brede lagen van de bevolking, 

die ook leidt tot steeds verdergaande polarisatie in de politiek. Oorzaken 

liggen in de groeiende kloof tussen arm en rijk en het verschil in kansen 

tussen lager- en hogeropgeleiden. Dat heeft ook z’n effect op de effectiviteit 

van maatschappelijke organisaties. Naarmate de versplintering toeneemt, 

neemt de slagkracht in de polder af. En dus onze wendbaarheid als land 

in het adapteren van verandering en het vormgeven van vernieuwing.
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Terwijl we juist nu als land voor fundamentele 
vraagstukken staan. Bijvoorbeeld in de wijze 
waarop onderwijs en kennisontwikkeling ge-
stalte krijgen. Betrokkenen in en rond de sector 
Arbeidsbemiddeling uiten in de interviews hun 
zorg over de mate waarin het Nederland lukt om 
een koploperspositie als kennisland te behouden. 
Naarmate de globalisering verder oprukt en 
digitalisering aan impact wint, komt kennis als 
zodanig voor iedereen ter wereld in gelijke mate 
beschikbaar. Concurrentievoordeel haal je als 
land niet meer uit het hebben van kennis, maar 
uit de mate waarin en de wijze waarop je in 
staat bent om die kennis toe te passen. In 
nieuwe businessmodellen bijvoorbeeld, maar 
ook in praktische innovaties en zelfs in het 
werk van alledag. Menig expert maakt zich 
zorgen over de mate waarin we in staat zullen 
zijn die slag te maken. Het huidige onderwijs, 
zowel praktisch als wetenschappelijk, laag, 
midden en hoger niveau, vindt nog onvoldoende 
aansluiting bij de eisen die over vijf tot tien 
jaar aan werkenden gesteld gaan worden. We 
leiden nog te veel mensen op voor banen die 
straks niet meer bestaan en brengen nog te 
weinig mensen de skills bij om bijvoorbeeld te 

kunnen samenwerken met robots of op het 
allerhoogste niveau softwaretoepassingen 
te kunnen ontwikkelen. En daarin schuilt in 
het perspectief van internationalisering een 
dubbel risico: niet alleen plaatst het ons land 
op achterstand in de concurrentiepositie met 
andere landen, het leidt er ook toe dat ons 
arbeidspotentieel niet volledig wordt benut of 

zelfs in sommige segmenten buitenspel komt 
te staan. Hun posities worden in dat geval 
overgenomen door buitenlandse arbeids-
krachten die wel over de juiste competenties 
en vaardigheden beschikken. Programmeurs 
uit India, robotbouwers uit China, mensen die 
deels dat werk in Nederland komen doen, of deels 
gewoon vanuit eigen land. Omdat globalisering en 
digitalisering het uitwisselen van gegevens en 
het inrichten van internationale ketens steeds 
eenvoudiger maken. 

Het is een zorg die nadrukkelijk wordt geuit en  
die vraagt om bezinning over de wijze waarop ons 
onderwijs invulling krijgt, ook voor werkenden. 
En het is volgens menigeen in de sector Arbeids- 
bemiddeling opnieuw een bewijs dat de rol die 
deze sector op de arbeidsmarkt speelt, de  
komende jaren kan (en moet) veranderen.  
In toenemende mate gericht op het ‘arbeids-
marktfit’ maken en houden van medewerkers. 
Dus niet alleen bemiddelen, ook opleiden en 
coachen om klaar te zijn voor toekomstige 
kansen en ontwikkelingen. Tegelijkertijd zal 
het juist ook deze sector zijn die de eventuele 
gaten op de Nederlandse arbeidsmarkt met >

"De bedrijven van de  
toekomst zijn de bedrijven 
die intern het vermogen 
hebben om de snelheid 
van de externe ver- 
andering te volgen."

 Leo Witvliet 
 Hoogleraar Interim Management 
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buitenlandse arbeidskrachten gaat invullen. 
Dat zien we nu al volop bij functies in de lagere 
segmenten, denk aan Poolse werknemers in de 
tuinbouw of de logistiek. En de verwachting is dat 
ook in hogere segmenten arbeidsbemiddelaars 
zullen gaan zorgen voor het bij elkaar brengen 
van vraag en aanbod van arbeid, over lands-
grenzen heen.

Internationalisering en globalisering leiden dus 
langs meerdere assen tot kansen voor de sector. 
Waarbij de bredere ontwikkeling van Nederland 
zal bepalen waar de accenten op komen te liggen.  

>  Flexibele vormen van arbeid zijn in Nederland 
beter ingeburgerd dan waar ook ter wereld. 
De penetratie van uitzendkrachten in  
Nederland ligt minstens 1 procentpunt  
boven het Europees gemiddelde. 

>  Nederland is een mooi voorbeeld van een 
gebalanceerde benadering waarbij behoeften 
van zowel werkgever als werknemer zo 
veel mogelijk worden gediend. De nadruk  
in Nederland ligt op het welzijn van het  
bedrijf en werknemers. Terwijl in andere 
Europese en niet-Europese landen meer  

focus lijkt te liggen op de tegenstellingen in 
werknemers- en werkgeversbelangen.

>  De mondialisering leidt ertoe dat al het werk 
zowel binnen als buiten Nederland gereali-
seerd kan worden. Het opleidingsniveau 
en de match tussen huidige opleidingen en 
toekomstige vraag zijn allesbepalend voor 
de concurrentiekracht en werkgelegenheid 
van Nederland in de toekomst.

>  Nederland staat net als Europa voor een 
grote demografische uitdaging. De pro-
ductiviteit stijgt, maar er komen steeds 
minder mensen aan de slag. Vergrijzing 
speelt een rol, maar ook opleidingsniveau 
en migratiestromen. In tegenstelling tot 
bijvoorbeeld Canada is in Europa niet helder 
hoe migranten via arbeid kunnen gaan bij-
dragen aan het generiek verhogen van  
de levensstandaard. In plaats daarvan 
voelt een significant deel van de zittende 
beroepsbevolking concurrentie van migranten 
en dat vergroot de polarisatie.

>  Nederland scoort internationaal hoog  
wat betreft het vaardigheidsniveau van de 
beroepsbevolking (bron: Arbeidsmarkt 
van morgen), maar tegelijkertijd zijn de  
niveauverschillen tussen werkenden en 
niet-werkenden fors. Nederland is Europees 
gezien daarin geen uitzondering. De  
mismatch in Duitsland lijkt nog hoger  
te zijn.

"Je ziet de onderwijs- 
wereld nog te weinig  
gezamenlijke, gestruc-
tureerde stappen zetten 
naar nieuwe opleidingen 
en methodieken."

 Chris Heutink 
 Lid Raad van Bestuur Randstad Holding
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5  Wetgeving en politiek

Een veelgehoorde ‘klacht’ in de interviews met betrokkenen: "de discussies 

die in het politieke speelveld worden gevoerd, zijn nog steeds gericht op 

het tegenhouden van de flexibilisering. En blijven hangen op details en 

het inregelen van cao’s". Terwijl volgens veel experts de flexibilisering 

een onomkeerbaar proces lijkt. Veel beter is om te kijken wat onze 

economie nodig heeft om onvermijdelijke veranderingen te adapteren 

en een gelijkwaardig speelveld te creëren voor alle werkenden. Het 

poldermodel, waar de belangen van beide kanten zo goed als mogelijk 

worden gediend, is enerzijds van grote waarde, maar leidt tevens tot 

soms complexe wetgeving en nadelige effecten. Nederland zal moeten 

zoeken naar een masterplan dat de inclusieve arbeidsmarkt mogelijk 

maakt en tegelijkertijd de internationale concurrentiepositie verstevigt. 

Om vandaaruit wetgeving te ontwikkelen die voldoende ruimte biedt  

om de gewenste beweging te faciliteren. 
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Bestaande wetgeving gaat nog te zeer uit 
van de gedachte one size fits all en dient 
geen hoger doel.

>  De Nederlandse wetgeving zorgt ervoor dat 
forse werknemersrisico’s bij werkgevers 
worden gelegd. Het hebben van personeel 
kan leiden tot hoge en langdurige kosten, 
bijvoorbeeld bij ziekte. Dat is een belangrijk 
argument voor werkgevers om te willen 
werken met flexibele arbeidskrachten, die 
immers minder verplichtingen en een beperk-
ter risico met zich meebrengen. Veranderen 

de regels, dan zal dat naar verwachting dan 
ook direct impact hebben op de mate van 
flexibilisering in de komende jaren.

>  Bewegingen die we zien binnen de arbeids-
bemiddelingssector zijn veelal vanuit de wet 
bepaald. Sommige partijen bestaan letterlijk 
bij gratie van die wetgeving, dat maakt hen 
kwetsbaar mochten de regels veranderen. 

>  Met de invoering van de wet DBA (tegen 
schijnconstructies rond zzp’ers) en WAADI 
(gedetacheerden worden op eenzelfde 
functieniveau ingeschaald) probeert de 
overheid te voorkomen dat mensen tegen 

een te laag tarief aan de slag gaan. Het  
gevolg van deze wetgeving is dat verschillen 
tussen detachering, payroll en uitzend 
minder groot worden. 

>  De WWZ (Wet werk en zekerheid) is geba-
seerd op het sociaal akkoord uit april 2013. 
En heeft als doel het verschil tussen vaste en 
flexcontracten te verkleinen, zodat bedrijven 
gestimuleerd worden mensen in vaste dienst 
te nemen. Uit recente cijfers blijkt echter dat 
het aantal vaste banen toeneemt, maar dat 
het aantal flexcontracten zes keer zo hard 
stijgt (FD, december 2016). >

Arrest Hoge Raad zal vraag naar payrollwerknemers aanjagen

¥ De Hoge Raad heeft bepaald dat payrollbedrijven en detacheerders feitelijk uitzendorganisaties zijn.
¥ Een werknemer kan via payrolling 5,5 jaar worden ingezet op basis van tijdelijke contracten.
¥ De regeling kan daardoor door werkgevers worden gezien als alternatieve oplossing.
¥ Het feit dat payrollbedrijven onder de uitzendconstructie vallen, betekent meer financi�le verplichtingen. Zoals het betalen van pensioen-

premie en hogere premies voor werknemersverzekeringen.
¥ Toch blijven payrollers goedkoper dan uitzendkrachten, omdat de kosten voor werving en selectie ontbreken.

Bron: FD, 10 november 2016
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>  De flexwet (WWZ) is erop gericht om flex-
werkers betere kaders, garanties en zeker-
heden te bieden. Het gaat niet zozeer om  
zekerheid, maar om de toegang tot zorg, 
pensioen en het leenstelsel (wonen). Het is 
een voorbeeld van hoe men tracht een goede 
balans te zoeken vanuit een gezamenlijke 
behoefte van werkgever en werknemer. In 

de praktijk is de werking ervan omstreden, 
met name omdat werkgevers ervoor kiezen 
voor langere tijd afscheid te nemen van  
individuele flexwerkers om te voorkomen 
dat ze hen in vaste dienst moeten nemen.

>  De Wet DBA (Wet Deregulering Beoordeling 
Arbeidsrelaties) is bedoeld om een einde te 
maken aan schijnzelfstandigheid. En heeft 

ertoe geleid dat de enorme stijging van het 
aantal zzp’ers ineens significant afneemt. 
Nadelig effect van deze maatregel is dat ook 
de ‘echte’ zzp’er buitenspel raakt. Zodanig 
zelfs dat fiscale handhaving van de wet al 
tot twee keer toe is uitgesteld.

Den Haag als regisseur?

De sector Arbeidsbemiddeling vraagt nadrukkelijk 
om een breed gedragen visie en masterplan. Van 
waaruit wet- en regelgeving als instrumentarium 
wordt vormgegeven. Vooralsnog zijn echte 
richtinggevende stappen, die de arbeidsmarkt 
als geheel vormgeven, vanuit Den Haag echter 
uitgebleven. Uit de interviews voor deze sector-
verkenning blijkt behoefte aan regie op  
meerdere vlakken:

>  Wetgeving zou pas moeten veranderen als 
alles is gericht op nieuwe werkvormen. 
Het versoepelen van het ontslagrecht 
heeft bijvoorbeeld geen zin als de opstap 
naar ander werk niet wordt gefaciliteerd 
dan wel makkelijker gemaakt.

" Wat daarbij helpt, is als we gezamenlijk tot een eenduidige 
visie kunnen komen op wat Nederland vanaf 2020 nodig 
heeft. Een beeld van de arbeidsmarkt dat we samen willen 
realiseren, zodat we onderweg geen potentieel verliezen 
en we voorkomen dat er mensen structureel langs de 
kant komen te staan."

 Wim Davidse
 Eigenaar Dzjeng
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>  Menselijk kapitaal is altijd de drijvende 
kracht van een onderneming geweest. 
Loyale mensen zijn bepalend voor de 
winstgevendheid van een bedrijf, terwijl 
mensen tegelijkertijd nog te veel als middel 
worden beschouwd. Bij saneringen bijvoor-
beeld wordt onvoldoende stilgestaan bij de 

maatschappelijke schade die wordt aange-
richt door bedrijven en wie uiteindelijk de 
rekening krijgt gepresenteerd.

>  In een wereld die bestaat uit control en 
toezichthouders voor het financieel kapitaal, 
is dit voor veel mensen slecht te begrijpen. 
In het maatschappelijk verantwoord onder-
nemen wordt ervoor gepleit meer aandacht 
te besteden aan de factor mens en arbeid.

>  De klassieke sectorale inrichting in Nederland 
werkt nog belemmerend om de arbeids-
marktvraagstukken op een effectieve manier 
op te kunnen lossen. Arbeidsmobiliteit beperkt 

zich niet meer tot sectoren. En vraagt om 
een sectoroverstijgende aanpak waarbij 
de financiële middelen in de sectorale op-
leidingsfondsen een mooie ondersteuning 
kunnen zijn. 

>  Volgens meerdere experts zou het logisch 
zijn als deze fondsen worden ingezet om de 
mensen op weg te helpen in hun ontwikkeling 
naar een volgende baan, ongeacht de sector.

Artikel SER bepleit individuele rekening voor leven lang leren

¥ SER sorteert voor om werknemers meer verantwoordelijkheid te geven over eigen 
bijscholing.

¥ Werkgevers, werknemers en sectorale scholingsfondsen kunnen geld storten op deze 
rekening die door de overheid fiscaal gunstig moet worden behandeld.

¥ De benodigde gelden blijven nu te veel vastzitten aan cao's en zijn te sectorgebonden.

Bron: FD, februari 2017

"De politiek moet de  
dynamiek en diversiteit 
van de arbeidsmarkt als 
een gegeven beschouwen. 
Die dynamiek geeft kracht 
en daar moet je gebruik 
van maken."

 Jurri�n Koops
 Directeur ABU
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Sector in nieuw licht

Het 40-jarig dienstverband behoort voorgoed tot het verleden. Lang actief 

blijven bij één werkgever wordt al lang niet meer gezien als een plus op je 

cv. Tegelijkertijd wordt van mensen gevraagd om langer door te werken en 

daarbij hun kennis en vaardigheden op peil te houden, terwijl veranderingen en 

innovaties almaar radicaler zijn en sneller tot stand komen. Dit betekent dat 

werkenden hun zekerheid niet meer kunnen ontlenen aan vaste contracten, 

maar aan een life time inzetbaarheid die gebaseerd is op competenties, 

leervermogen, motivatie en fysieke en mentale vitaliteit. Van maatschappij, 

politiek en bedrijfsleven vraagt dat om een integrale visie en veel samen-

werking. Met partijen uit de sector Arbeidsbemiddeling als belangrijke 

aanjager en uitvoerder. Om te werken aan een inclusieve arbeidsmarkt 

waar plek en zekerheid is voor iedereen.

46
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Kansen en bedreigingen voor intermediairs in arbeidsbemiddeling

De ontwikkelingen op de arbeidsmarkt bieden de bemiddelingsbureaus  

tal van mogelijkheden. Daar waar het nu in veel gevallen nog draait om 

uurtje-factuurtje, zullen de bemiddelaars straks meer gericht zijn op het 

organiseren van werk, het begeleiden van kandidaten en het ontzorgen 

van klanten. Bemiddelaars gaan een belangrijke rol spelen in het marktfit 

houden van mensen. En zowel werkenden als inlenende bedrijven aan zich 

binden door ontwikkelingsmogelijkheden en ondersteuning te bieden op 

het gebied van life time inzetbaarheid. Voor bedrijven in de vorm van  

het aanbieden van kennisoverdracht en het helpen organiseren van 

wendbaarheid. Voor werkenden in het helpen om continuïteit te realiseren  

in hun inzetbaarheid, gericht op competenties, leervermogen, fysieke  

en mentale vitaliteit en motivatie.

>  Van oudsher zijn uitzendbureaus erop  
gericht om mensen in te zetten daar  
waar de behoefte is in het bedrijfsleven. 
Er komt echter steeds meer oog voor  
de maatschappelijke functie waarbij  
bemiddelaars mensen helpen te komen  

van a naar b, inclusief de ontwikkeling die 
daarbij nodig is. Het individu krijgt een  
belangrijkere plek. Dat verandert de wijze 
waarop de sector kan bijdragen aan een 
duurzaam en gezond arbeidsklimaat.

>  De huidige arbeidsmarkt is gebaseerd op 

hoe we vandaag ons werk doen waarbij 
mensen worden beoordeeld op het nu  
en het verleden. In de toekomst zal de  
arbeidsmarkt veel meer op basis van  
perspectiefprofielen gaan werken. Wat 
kan een medewerker in de toekomst  
bieden? Arbeidsbemiddelaars zien kansen 
om in die beweging een nieuwe positie  
op te bouwen, op basis van expertise en 
(te ontwikkelen) systemen.

>  De focus zal in de toekomst niet meer  
liggen op het organiseren van capaciteit 
voor bedrijven, maar het organiseren van 
kennis en wendbaarheid. Bemiddelaars 
zullen in de toekomst nog meer dan nu 
kennis moeten hebben van de business 
van hun klanten en nadrukkelijker onder-
deel van hun keten moeten worden om 
van daaruit het aanbod te ontwikkelen. 

>  De wens van met name jongere generaties 
om werk te doen dat maatschappelijke  
relevantie heeft, biedt mogelijk ruimte 
voor nieuwe, geëngageerde uitzendbedrijven 
die met een nadrukkelijke eigen signatuur 
aantrekkelijk zijn voor specifieke doel-
groepen. 
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Toename diversiteit van arbeidsrelaties  
& bemiddelaars

>  De toegenomen variatie in arbeidsrelaties 
heeft geleid tot een grotere diversiteit bij 
arbeidsbemiddelaars. Naast grote, interna-
tionaal actieve organisaties is er een hele 
reeks kleinere, gespecialiseerde bureaus 
bijgekomen. Deze gespecialiseerde bureaus 
leggen zich toe op een specifieke sector of 
doelgroep. De verwachting is dat de groei 
van deze nichespelers zal toenemen naarmate 
technologische ontwikkeling en globalisering 
op specifieke terreinen van de arbeidsmarkt 
tot schaarste gaan leiden.

>  Gespecialiseerde bureaus die zich richten 
op de marktsegmenten waar krapte heerst, 
zijn vaak jonge bedrijven die hun focus hebben 
liggen op het boeien en binden van schaarse 
kandidaten. Zij beginnen zowel organisato-
risch als technisch (IT) vanuit een greenfield. 
Dat maakt hen wendbaarder dan traditionele 
partijen en beter in staat om fundamenteel 
nieuwe modellen toe te passen of specifieke 
technologische innovaties te ontwikkelen en 
te implementeren.

>  Veel bemiddelaars zijn op zoek naar de 
functies van de toekomst en de skills die 
daarbij horen. Grote intermediairs nemen 
succesvolle nichespelers over om speciali-
teiten in huis te halen en toegang te krijgen 
tot specifieke product-marktcombinaties.

>  De diversiteit van het dienstenaanbod in 
de sector blijft ook groeien. Zo zijn naast 
de traditionele matchingactiviteiten 
steeds meer partijen in de keten gekomen 
die afzonderlijke diensten en producten 
aanbieden. Van bijvoorbeeld het onderzoeken 
van de juistheid van cv’s tot payrolling en 
van aanbieders van MSP-concepten (ma-
naged service providers) tot personeels-
planning. Soms neemt dit soort partijen de 
verantwoordelijkheid voor de inzet van 
vast en tijdelijk personeel volledig over 
(Rabobank, Cijfers en trends, thema 

 update flexproviders, juni 2015). 
>  De verwachting is dat de keten waarin  

arbeidsbemiddelaars actief zijn verder  
zal groeien en de komende jaren meerdere 
nieuwe vertakkingen zal krijgen. In de samen-
werking met kennisinstituten bijvoorbeeld, 
maar ook in het werven en begeleiden van 

hoogwaardig personeel voor wereldwijde 
inzetbaarheid.

>  We zien in dat kader ook een nadrukkelijke 
beweging bij grotere partijen om aansluiting 
te zoeken bij onderzoek en onderwijs. Denk 
bijvoorbeeld aan financiering van leerstoelen 
vanuit de branche, gastcolleges en stage-
plekken die verzorgd worden door de branche. 
Maar ook aan het oprichten van eigen ‘aca-
demies’ waarmee arbeidsbemiddelaars 
ontwikkelpaden en begeleidingstrajecten 
aanbieden aan kandidaten. Bedoeld om 
enerzijds die kandidaten langer aan zich te 
binden en anderzijds een sterkere positie 
op te bouwen bij opdrachtgevers. Immers: 
wie stelselmatig de juiste competenties 
kan bieden, wint de wedstrijd. Eigen  
vormen van opleiding en gerichte begeleiding 
helpen daarbij.

>  In het ketenproces van arbeidsbemiddeling 
(van search naar uitzenden) zal mogelijk meer 
specialisatie optreden in de verschillende 
fasen, al dan niet op basis van digitale tools 
zoals apps of tests op basis van kunstmatige 
intelligentie.

>  Veel bemiddelaars gaan al op andere >
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manieren in gesprek met de opdrachtgevers, 
veel meer gericht op de trends binnen de 
specifieke sector waarbij de kennis van de 
business van de klant steeds belangrijker 
wordt en een bredere toepassing krijgt 
dan enkel het werven van tijdelijke krachten. 
Het leidt ertoe dat sectoraal werken bij 
partijen in arbeidsbemiddeling aan terrein 
wint, waarbij de focus vooral komt te  
liggen op het arbeidsmarktfit houden van 
medewerkers, zowel tijdelijk als vast. Het 
dienstenaanbod bestaat dan naast werving 
en selectie ook uit opleiding, coaching en 
andere vormen van begeleiding van mede-
werkers. 

>  De herdefinitie van de rol van het intermediair 
kan ertoe leiden dat meerdere partijen rele-
vant worden voor bemiddeling. Bijvoorbeeld 
re-integratiebureaus en opleiders. Deze 
partijen vertrekken vanuit een andere 
discipline, maar zijn vanwege hun relatie 
met werkenden mogelijk in staat om ook 
in bemiddeling een rol te gaan spelen.

>  De komende jaren zijn steeds meer initia-
tieven te verwachten die erop gericht zijn 
om opdrachtgevers in specifieke sectoren 

volledig digitaal te helpen met de inrichting 
van hun flexibele schil en het plannen van 
capaciteit. Een recent voorbeeld daarvan 
is Ploy, een start-up van Randstad, ook 
wel ‘de Über van de arbeidsmarkt’ ge-
noemd. Via deze app kunnen werkgevers 
in de horeca losse klussen uitzetten, die 
door toepassing van algoritmen bij de juis-
te aangesloten kandidaten zichtbaar wor-
den. Een toepassing die past binnen de 
‘gig-economie’, een economie waarin wer-
kenden zelf bepalen waar, wanneer en hoe-
veel ze werken. Telkens op basis van een 
kort contract. Een soort flexibele arbeids-
markt 2.0 dus. Ploy bemiddelt daarbij in uit-
zendkrachten die zijn verzekerd en ten 
minste het cao-loon verdienen.

De rol van de arbeidsbemiddelaars wordt dus 
breder, veel meer gericht op het organiseren 
van de juiste kennis en wendbaarheid binnen 
organisaties. Als onderdeel van de klantketen 
en daarbinnen verantwoordelijk voor complete 
bedrijfsprocessen. De naam arbeidsbemiddelaar 
dekt binnenkort de lading niet meer. In die zin is 
het beter te spreken over de sector ‘Arbeids-

dienstverlening’, waarbij partijen zich richten 
op het marktfit houden van werkenden en op-
drachtgevers. Het traditionele matchen van 
functies/werkgevers en kandidaten maakt 
daar nog maar een beperkt onderdeel van uit. 
Het gaat veel meer om het inschatten van de 
toekomstige (kennis- en competentie) behoeften 
en het helpen invullen daarvan. In de meest 
brede zin van het woord.
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>  De traditionele markt wordt kleiner: Grote 
uitzendbureaus zijn gericht op dat deel 
van de markt waarin een groot deel van 
de banen verdwijnt. De margedruk zal 
daardoor toenemen.

>  Huidige aanbieders: Kapitaalkrachtige  
organisaties zullen blijven, mits zij naast 
operational excellence de focus weten te 
verleggen naar hoogwaardige segmenten. 
Kleinere bemiddelaars gaan het veld ruimen, 
tenzij zij op een uitgekiende, nieuwe manier 
de arbeidsmarktbemiddeling invullen (bijvoor-
beeld in nichemarkten gericht op specifieke 
doelgroepen of technologieën). 

>  Veranderende vraag werkgever: Werkgevers 
weten op lange termijn niet welke compe-

tenties zij aan zich moeten binden om in de 
toekomst succesvol te blijven en vragen 
hierin ondersteuning. Zowel als het gaat om 
de ontwikkeling van huidig personeel als het 
aantrekken van toekomstige medewerkers. 

>  Veranderende vraag werkende: Vooral in 
het hoogwaardige segment (hoger opgeleid 
in een kansrijke richting of veelgevraagde 
specialisatie) zal de macht van de werkende 
toenemen. Partijen die hen echt weten te 
binden en boeien zullen boven aan in de 
mindset komen. De toch al groeiende on-
derlaag (lager en middenniveau opgeleid) 
dreigt nog nadrukkelijker aan de kant te 
komen staan, hun macht neemt eerder af 
dan toe. De vraag zal zich in alle gevallen 

Veranderende verhoudingen in de bedrijfstak

In de zich ontwikkelende sector ‘arbeidsdienstverlening’ gaan traditionele 

partijen en nieuwkomers de komende jaren op zoek naar hun plek in bestaande 

en nieuwe ketens. Ook opdrachtgevers en kandidaten roeren zich met nieuwe 

wensen en verwachtingen. Dat leidt tot veranderende verhoudingen in de 

sector op basis van onder meer de volgende drivers.

naast bemiddeling primair ontwikkelen 
richting de wens om arbeidsmarktfit te 
worden en/of te blijven.

>  Substitutie aan bemiddelingskant: Er komen 
nieuwe spelers en substituten op de markt. 
Denk onder meer aan ondernemers die met 
recruitment apps de rol van intermediairs 
proberen over te nemen. Deze markt groeit 
fors en is nu al 1,3 miljard euro waard. Dit 
soort platforms brengt vraag en aanbod 
direct bij elkaar en gaat om headhunters 
en intermediairs heen. Voorbeelden zijn 
‘Lunch Meet’ die face to face lunchafspraken 
faciliteert en Switch, een tinderachtig  
platform. Dit soort digitale platforms zal 
een belangrijke rol gaan spelen in de arbeids-
bemiddeling. Vaak gaat dit om een volledig 
geautomatiseerde omgeving waar het busi-
nessmodel gericht is op zelfregie, volume en 
transacties. Daarmee zullen de bemidde-
lingskosten minstens kunnen halveren. Ook 
grote traditionele partijen experimenteren 
hier al mee. Een voorbeeld is de app Ploy 
van Randstad.

>  Toenemende concurrentie: Er komen meer 
gespecialiseerde bureaus die zich richten 
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 op specifieke marktsegmenten. Een voor-
beeld is TMC Group, een bemiddelaar die 
zich volledig focust op het binden en boeien 
van high potentials. Of Smart Robotics, dat 
zich richt op het uitzenden van robots.

>  Ketenintegratie en zelf doen: Inhouse  
rekrutering is een steeds grotere concurrent 
van bestaande intermediairs (LinkedIn Talent 
Solutions 2016). Grote bedrijven doen de 
rekrutering steeds vaker intern en maken 
veelal gebruik van LinkedIn om de beste kan-
didaten op te zoeken (op dit moment is de 
beperkte mogelijkheid tot filtering nog een 
belangrijk nadeel van het LinkedIn platform). 
(bron: Arbeidsmarkt van de toekomst)

>  Substitutie aan de vraagkant: Digitale 
partijen proberen in te spelen op de inhouse 
rekruteringsbehoefte van bedrijven. Voor-
beeld is Workday, software die alle financiële 
en HR-zaken poogt te verenigen in één systeem. 
Het systeem moet de behoeften van kandi-
daten, managers, rekruteerders en HR  
vervullen (bron: Arbeidsmarkt van de  
toekomst).

>  Substitutie op inhoud - uitholling van  
bemiddeling: Tools bij het ontwikkelen van 

competenties: speelse software als Knack. 
Deze initiatieven zetten cv’s en academisch 
papierwerk op de zijlijn en kijken naar wat 
werkgevers echt nodig hebben. Vaak blijkt  
dit soort tools ook nog vele malen accurater. 
Tijdens gaming test Knack een aantal compe-
tenties, zoals vindingrijkheid, risico nemen en 
redeneringsvermogen (bron: Arbeidsmarkt 
van morgen). De inzet van virtual reality zien 
we ook bij steeds meer partijen ingezet 
worden (Timing, Otto). Met virtual reality 
wordt gewerkt aan een effectievere en 
efficiëntere matching van kandidaten aan 
bedrijven. In toenemende mate wordt het 
ook ingezet om de inwerktijd te verkorten.

>  Substitutie primaire proces - matching: 
Big data en datamining zorgen voor een 
goedkope, snelle en gepersonaliseerde wijze 
om werkgevers en kandidaten aan elkaar te 
verbinden (bron: Arbeidsmarkt van morgen). 
Daarnaast zijn er partijen die technologie  
inzetten om specifieke talenten te identifi-
ceren en matchen.

>  Substitutie primaire proces - matching: 
Soft factors. Voorbeeld van een intermediair 
die heel goed begrijpt dat soft factors een 

belangrijke rol hebben, is Startup Electronic 
Insight met de applicatie iTalent. Zij kijken 
niet primair naar wat een kandidaat heeft 
opgeschreven, maar hoe een werkzoekende 
iets heeft geformuleerd. Zij beweren dat 
een cv ook de core values van een kandidaat 
bevat.
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Veranderende klantvraag vanuit werkgever/opdrachtgever 

Bedrijven proberen in te spelen op hun snel veranderende context. Technologie 

gaat een steeds dominantere rol spelen en flexibiliteit wordt een randvoor-

waarde. In relatie tot arbeid vertalen sommigen dat in de wens om rekrutering 

van de flexschil zelf te gaan organiseren en te beschouwen als deel van hun 

kernactiviteit. Andere organisaties kiezen er juist voor om werving, selectie 

en begeleiding van al het personeel (vast en flexibel) te outsourcen. Die laatste 

groep is vooralsnog het grootst en de verwachting is dat dit zo blijft. Van 

arbeidsbemiddelaars verlangen deze opdrachtgevers dat zij helpen met het 

organiseren van de interne flexibiliteit van het bedrijf in de meest brede zin 

van het woord. Dat vraagt van arbeidsbemiddelaars diepgaande klantkennis  

en de bereidheid om verantwoordelijkheid te nemen voor (delen van)  

specifieke bedrijfsprocessen. 

>  Wanneer bedrijven zich in toenemende mate 
gaan richten op hun core business en het  
realiseren van flexibiliteit willen uitbesteden, 
worden ketens eerder langer dan korter. Dat 
vraagt van arbeidsbemiddelaars dat zij hun 
organisatie zodanig inrichten dat het (mede) 
managen van deze ketens mogelijk wordt.

>  Verdergaande digitalisering is daarbij een 
randvoorwaarde, zowel aan klantzijde als 
aan de zijde van de arbeidsbemiddelaars. 
Alleen dan is het uitbesteden van grote 
delen van bedrijfsprocessen daadwerke-
lijk mogelijk.

>  Werkgevers experimenteren met nieuwe 

manieren om hun externe schil vorm te geven. 
Bijvoorbeeld door externe expertise te 

 organiseren als een satelliet van de eigen  
organisatie, waarbij de directe koppeling 
tussen productie en beloning wordt losge-
laten. Bedrijven nemen als het ware een 
‘abonnement’ op dit soort collectieven, die in 
ruil daarvoor beschikbaarheid en loyaliteit 
garanderen, ook al staat de omvang van  
projecten niet op voorhand vast.

>  Experts wijzen op de risico’s van de groei  
van het aantal flexwerkers, met name binnen 
bedrijven die ‘flex’ enkel zien als mogelijkheid 
om kosten te besparen. Gebrek aan betrok-
kenheid kan leiden tot veel verloop en tot  
aantasting van het bedrijfs-DNA. 

>  Organisaties krijgen via de instroom van jon-
gere generaties te maken met medewerkers 
die minder focus hebben op verticale groei 
en meer op het vergroten van toegevoegde 
waarde en relevantie. Dat leidt ook tot  
andersoortige vragen aan arbeidsbemid-
delaars, zowel vanuit (jonge) kandidaten 
als opdrachtgevers. Minder focus op  
carrièremogelijkheden, meer op ruimte 
voor ontplooiing.  
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Veranderende klantvraag vanuit de werkende/kandidaat

Dé kandidaat bestaat niet. Arbeidsbemiddelaars hebben te maken met  

een breed scala aan uiteenlopende profielen van mensen op basis van hun 

opleidingsniveau, talenten, competenties en motivatie. Elk met hun eigen 

eisen en wensen ten aanzien van de (mogelijke) toegevoegde waarde van 

bemiddelaars. Wie in het topsegment van kandidaten positie wil hebben, moet 

van goeden huize komen. En bereid zijn die kandidaat als uitgangspunt te 

nemen en daar opdrachten, functies, begeleiding en ontwikkeling omheen 

te organiseren. In de hoop daarmee een langdurige relatie op te bouwen, 

waarin de kandidaat telkens weer naar volgende stappen in zijn of haar 

carrière wordt begeleid. Voor laagopgeleiden geldt min of meer hetzelfde, 

met dien verstande dat de focus hier vooral ligt op het arbeidsmarktfit 

maken en houden van mensen. Bijspijkeren en motiveren in een context die 

door de aard van het beschikbare werk minder op het individu is gericht.

Perspectief flexibele werknemers

>  Uit onderzoek blijkt dat vandaag de dag 
wereldwijd maar 13% van de mensen en-
gaged is met hun werk (bron: Gallup). 

>  Zeker jonge mensen voelen zich niet langer 
het eigendom van een bedrijf. De werknemer 
is eigenaar van zichzelf geworden en wordt 
gevraagd eigen verantwoordelijkheid te 
nemen. Dit is een belangrijke perspectief-
verandering. 

>  Van oudsher is het systeem erop gericht 
geweest voor een werknemer ‘te zorgen’. 
Het is duidelijk dat Nederland in een transi-
tiefase zit. Mensen zijn gewend aan sociale 
vangnetten, vanuit overheid en bedrijfsleven 
georganiseerd. En worden nu in toenemende 
mate gevraagd eigen regie te nemen. Zowel 
in hun eigen ontwikkeling als in allerlei 
praktische zaken rond werk en inkomen. 
Terwijl velen nooit zo zijn ‘opgevoed’. Men  
is op zoek naar nieuwe zekerheden. Daar 
liggen kansen voor arbeidsbemiddelaars, 
die bereid zijn op basis van wederzijds 
commitment te komen tot langer lopende 
relaties met kandidaten. 



57

>  Binnen de traditionele structuur van bedrijven 
wordt van oudsher veelal gestuurd op het 
verbeteren van disfuncties in plaats van op 
het exploiteren van de skills waarop mensen 
bovengemiddeld scoren. Dat is aan het 
veranderen. Focus op competenties en 
ontwikkelpotentieel bij het individu wordt 
in de toekomst meer en meer het uitgangs-
punt. Er komt langzaam het besef dat de 
context en omgeving bepalen of specifieke 
karaktereigenschappen en individuele 
kernwaarden disfunctioneel zijn of juist 
niet. En dus ook in welke context diezelfde 
eigenschappen en waarden wellicht wel 
tot hun recht zouden kunnen komen. Kan-
didaten verwachten dat ook, aangezien ze 
geacht worden zelf regie te nemen en 
daarmee nadrukkelijker zichzelf centraal 
te stellen. 

>  Het wordt steeds belangrijker voor bedrijfs-
leven en medewerkers om niet meer gericht 
te zijn op datgene wat mensen al bewezen of 
gedaan hebben, maar juist te investeren in 
mensen die effort willen steken in hun ont-
wikkeling, die gemotiveerd zijn en een grote 
kans van slagen hebben. Daar liggen kansen 

voor de sector Arbeidsbemiddeling. Zowel in 
het inzichtelijk maken van die toekomstige 
mogelijkheden (bij kandidaat en opdracht-
gever) als in het helpen benutten daarvan.

>  Kandidaten verwachten bij bemiddelaars in 
toenemende mate een digitale omgeving te 
treffen waarin veel van de basale aspecten 
van werving en selectie worden geregeld. 
Dat verwordt razendsnel tot een randvoor-
waarde en biedt bemiddelaars nauwelijks 
ruimte voor onderscheidend vermogen. 
Het menselijk aspect gekoppeld aan de 
technologie wordt in de toekomst steeds 
belangrijker. Onderscheidend vermogen 
richting kandidaten komt meer en meer in 
de experience te liggen, het echte con-
tact, de oprechte betrokkenheid en de 
blijvende relatie. En dat is mensenwerk.

Perspectief zzp

>  Grofweg zien we twee lagen: de ondernemer 
die intrinsiek gemotiveerd gekozen heeft 
voor ondernemerschap en diegene die 
noodgedwongen kiest voor zelfstandigheid.

>  Als ze daadwerkelijk een vrije keuze hebben, 

blijkt ook generatie Y, waarvan werd ver-
wacht dat zij flexibiliteit hoog in het vaandel 
heeft, een bestaan als zzp’er niet te zien 
zitten. Om reden van financiële onzekerheid 
(54%) en risico’s bij arbeidsongeschiktheid 
(45%). (bron: Flexmarkt.nl, Werknemers 
staan open voor flexcontract, 8 maart 2017)

>  De technologie zorgt ervoor dat vraag en 
aanbod steeds beter gematcht kan worden, 
wat de zzp-markt verder ondersteunt. Kijk 
hier onder meer naar initiatieven als Young 
Creators. Dit zijn communities die jonge  
ondernemers en werkgevers ondersteunen  
bij de kwaliteit en toegang tot het juiste  
netwerk. Dat soort platforms zullen we in  
de toekomst steeds meer gaan zien.

>  Volgens experts is de huidige relatief grote 
groep zzp’ers vooral het gevolg van de wijze 
waarop wet- en regelgeving in de praktijk 
uitpakt. De wet DBA is bedoeld om schijn-
constructies in dit kader tegen te gaan, 
maar lijkt in de praktijk ook de ware onder-
nemers nadelig te raken. De vraag is wat de 
overheid in dit kader gaat doen. Komt er 
nieuwe wetgeving, wordt de huidige wet 
aangepast of juist niet? Het antwoord op >
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die vraag zal in sterke mate bepalen welk 
aandeel zzp’ers in de nabije toekomst op  
de arbeidsmarkt zullen hebben.

 

De zzp vloot in een 
transformationele  
arbeidsmarkt
¥ Groep ondernemers: 20%. In  

staat om zichzelf te redden en 
duurzaam werk te organiseren.

¥ Groep opdrachtnemers: 35%. 
Groep kan zichzelf redden, maar 
vraagt ondersteuning.

¥ Groep afhankelijk van het collectief: 
35%. Groep die minder draag-
krachtig is en afhankelijk van  
ondersteuning om te investeren in 
opleiding en duurzame toekomst.

¥ Groep in de bijstand: 7%. Groep 
afhankelijk van maatschappelijke 
ondersteuning.

Bron: KIZO
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De shift naar netwerken?

Een organisatie is een constellatie van mensen die het samen maken tot wat 

het is. En mensen binnen zo’n constellatie verbinden zich nu al op een andere 

manier dan vroeger. Daar waar vroeger fysieke aanwezigheid belangrijk was, 

is de verbondenheid nu via digitale wegen mogelijk en daarmee plaats- en 

tijdonafhankelijk. Wat is de impact van deze nieuwe manier van verbinden op 

de wijze waarop een bedrijf is georganiseerd? Nu zijn mensen (werknemers) 

georganiseerd rondom (meestal) één bedrijf. Maar zal een bedrijf in de toekomst 

georganiseerd zijn rondom nieuwe constellaties? Rondom zogenaamde 

netwerken waarin mensen hun competenties en believes zichtbaar maken 

en zich verenigen? Waar een organisatie meer als ‘ondersteuner’ van het 

nieuwe collectief fungeert? Experts verschillen van mening over de mate 

waarin dit soort netwerken zullen ontstaan en de snelheid waarmee dat 

gebeurt. Vooralsnog lijken traditionele bedrijfs- en organisatiestructuren 

de komende vijf tot tien jaar nog dominant te zullen blijven. Misschien 

steeds losser van aard, geholpen door technologie die fysieke afstanden 

helpt overbruggen, maar nog wel georganiseerd rond een kern van  

enerzijds cultuur/DNA en anderzijds controle op resultaat.

60
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Betekenis voor het concern Achmea

In deze publicatie willen we kort ingaan op de betekenis die de veranderingen van de sector en business van de klant 

hebben voor Achmea. En hoe Achmea haar rol als partner in de nieuwe sectorcontext kan invullen. In de respons van 

de sector op de trends en ontwikkelingen in de arbeidsmarkt, staat het begrip ‘arbeidsmarktfit’ centraal. Onderdeel 

van arbeidsmarktfitheid is naar onze overtuiging: duurzame inzetbaarheid. Het thema duurzame inzetbaarheid heeft 

betrekking op een breed domein. Een domein waarin de mens centraal staat en waarin het doel is dat de mens zo lang 

mogelijk zinvol, actief en gezond waarde kan toevoegen aan de maatschappij. Het gaat om het behouden en vergroten 

van de inzetbaarheid van mensen op lange termijn. Zodat zij tijdens de hele life cycle toegevoegde waarde kunnen 

blijven leveren ten behoeve van zichzelf, hun omgeving, arbeidsorganisaties en maatschappij. Daarin wil Achmea een 

nadrukkelijke rol vervullen. Want het gaat om het op peil houden van mentale en fysieke vermogens om te kunnen 

functioneren in de omgeving, maatschappij of werkzame leeftijd. Om het blijvend investeren om ook qua kennis en 

vaardigheden mee te kunnen in de veranderende marktvraag. In een omgeving waarin het werk vooral mentaal steeds 

zwaarder wordt door onder meer verhoging van efficiency (snelheid) en snel veranderende eisen ten aanzien van 

vaardigheden en competenties. 
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Kijkend naar de veronderstelde ontwikkelingen in 
de sector Arbeidsbemiddeling, kan Achmea 
ook op aan aantal andere thema’s de verbinding 
aangaan en waarde toevoegen:

>  Kennis van de business van eindklanten en 
veranderingen in klantketens. Kennis die wij 
als Achmea beschikbaar hebben kan interes-
sant zijn voor partijen in de sector Arbeids-
bemiddeling, die immers deels met dezelfde 
eindklanten relaties onderhouden. En op 
zoek zijn naar aanvullende inzichten als 
voedingsbodem voor toekomstige nieuwe 
businessmodellen. Omgekeerd kunnen wij 
ook veel van hen leren. Dus kennisdeling 
leidt tot kansen over en weer. 

>  Kennis en expertise op het gebied van ge-
zond ondernemerschap met initiatieven om 
personeel mentaal en fysiek gezond te hou-
den. Met deze inzichten kunnen we arbeids-
bemiddelaars helpen om (gezamenlijk met 
Achmea) te komen tot nieuwe proposities op 
het snijvlak van mentale, fysieke en ‘arbeids-
marktfitheid’. Achmea doet dit al succesvol 
met het concept ‘Gezond ondernemen’.

>  Kennis en technische expertise op het ge-

bied van sociale zekerheid & pensioen. Het 
afbrokkelen van het vangnet vraagt om 
collectieve oplossingen op het gebied van 
bijvoorbeeld inkomensvangnet bij ziekte en 
pensioen. Arbeidsbemiddelaars zoeken naar 
manieren om langdurige relaties aan te 
kunnen gaan met kandidaten (los van de 
functie waarvoor ze in eerste instantie  
geworven worden). Het bieden van zeker-
heden en aantrekkelijke voorwaarden naast 
inhoudelijke begeleiding kan hen helpen om 
een voorkeurspositie bij kandidaten en op-
drachtgevers op te bouwen. Hier ligt een 
rol voor Achmea, zowel in het aanbieden 
van concrete producten en diensten als in 
het realiseren van nieuwe samenwerkings-
verbanden en gezamenlijke proposities 
met arbeidsbemiddelaars gericht op de 
arbeidsmarkt van de toekomst. 

>  Kennis en expertise op het gebied van goed 
werkgeverschap. Achmea werkt als corpo-
rate werkgever met tal van initiatieven  
om mensen vroegtijdig te begeleiden in 
persoonlijke mobiliteit. Daarin zijn we als 
organisatie niet uniek, maar we hebben er 
vanuit ons coöperatieve DNA en onze core 

business rond duurzame inzetbaarheid wel 
een nadrukkelijk inhoudelijkere kijk op dan 
menig andere organisatie. Vanuit de visie 
‘Gezond ondernemen is van belang voor 
iedereen’ verleent Achmea bijvoorbeeld 
zowel vaste als tijdelijke krachten toegang 
tot haar uitgebreide vitaliteitsprogramma, 
(zie ook: Voor iedereen een kroket, The 
True Value van de flexibele arbeidsmarkt. 
KPMG). Deze combinatie kan ons een  
aantrekkelijke partner maken voor arbeids-
bemiddelaars. We begrijpen hun wereld 
daardoor beter, vanuit onze roots en onze core.

>  Inzicht in netwerkontwikkeling. Als de ketens 
veranderen door de zogenaamde netwerk-
structuren, is het belangrijk inzichtelijk te 
hebben welke partijen zich gaan specialiseren 
in welke domeinen. Zodat Achmea weet met 
wie ze moet partneren. Gaan bijvoorbeeld 
arbeidsbemiddelingsbureaus zich ook richten 
op activiteiten rondom re-integratie? En hoe 
verhoudt zich dat dan tot de oorspronkelijke 
partijen? 

>  Als arbeidsbemiddelaars inderdaad in toene-
mende mate complete bedrijfsprocessen  
van eindklanten gaan overnemen of >
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grootschalige, tijdelijke projecten namens 
klanten gaan uitvoeren, dan ontstaan 
nieuwe vragen rond arbeidsvoorwaarden 
en veranderen de risico’s in de keten. Voor 
Achmea ligt er een rol in het ontwikkelen van 
proposities die dergelijke nieuwe vormen van 
flexibilisering helpen mogelijk maken. Voor 
werkgevers- en werknemersrisico’s.

>  Verdergaande digitalisering gaat grote 
impact hebben op het werk van arbeids-
bemiddelaars. Een nadrukkelijk deel van 
werving en selectie kan straks op basis 
van tools en algoritmen worden ingevuld. 
En toch blijft naar verwachting juist het 
menselijke aspect de kern van het onder-
scheidend vermogen. Waarbij de kandidaat 
als individu steeds meer centraal komt te 
staan. Daar liggen kansen voor Achmea, als 
we in de positie komen om met arbeids- 
bemiddelaars mee te denken over de wijze 
waarop dat menselijke aspect invulling 
krijgt. Met de inzet van op maat gemaakte 
individuele pakketten rond verzekering  
en financiering bijvoorbeeld. Al dan niet 
gekoppeld aan programma’s gericht op 
welzijn en ontwikkeling.

>  Globalisering leidt ertoe dat de arbeidsmarkt 
steeds meer een grensoverschrijdende  
aangelegenheid wordt. Dit heeft ook gevolgen 
voor het werknemersbeleid. Achmea heeft 
ervaring met het invullen van Employee  
Benefits in internationale context en  
internationaal personeelsbeleid en kan in  
die zin een rol van betekenis zijn.

 
De komende periode gaat Achmea op basis van 
deze toekomstverkenning in dialoog met de sector 
om te komen tot een werkprogramma, waarin de 
gesignaleerde kansen kunnen worden omgezet 
naar concrete initiatieven.
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