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De regionale arbeidsmarkt is een belangrijk onderdeel van het ecosysteem voor
ondernemerschap. Dit ecosysteem is de iatactie van economische en institutionele
variabelen die samen productief ondernemerschap voortbrengen. Een cruciale variabele
daarbinnen is de aanwezigheid van getalenteerde arbeidskrachteAls getalenteerde
arbeidskrachten schaars zijn, is het een uitdging om te zorgen dat de regionale
arbeidsmarkt goed functioneert. Dat geldt vooalle partijen die het ondernemerschap
binnen het ecosysteem wil laten florerenAlhoewel arbeidsmarktbeleid traditioneel het
terrein is van overheden zien we steeds meer prate initiatieven ontstaan die bijdragen
aan de infrastructuur van de arbeidsmarkt en daardoor de transities mogelijk maken.
Deze initiatieven noemen wijde Banenmakersin dit onderzoek focussen we op de
transities van werk naar werk, van werkloosheid naawerk en van inactiviteit naar
werk en brengen we in kaart wie de Banenmakers zijn, wat voor interventies ze op de
arbeidsmarkt plegen, wat ze daarbij drijft en wat ze kunnen bereiken.

Methode

Het onderzoek naar De Banenmakers is verkennend. We hantereen kwalitatieve
onderzoeksmethode om te ontdekken wat voor soort initiatieven er zijn ontstaan en hoe
die al dan niet succesvol zijn. In het project wordeAO casussen vergeleken en
geanalyseerdDeze casussen zijn geselecteerd uit een longlist van 70tiaiieven die
voldoen aan de definitievan Banenmaker:een (groep van) ondernemir(gn) die zich tot
doel heeft gesteld transities naar werk te vergemakkelijken in haar ecosysteem om
daarmee een eigen of collectief belang na te strevi@ata over de 40 casssen is
verzameld door middel van interviews met sleutelfiguren en deskresearch.

De onderzochte Banenmakers zijn geclassificeerd in drie type organisaties:
1 Sociale ondernemingen: Ondernemers met een maatschappelijke missie.
1 Werkgeversnetwerken: Werkgeves die samen banen behouden, creéren en
delen.
1 Platformen: Organisaties die zich positioneren tussen werkgevers en
werkzoekenden/werkenden en proberen transities te realiseren door de relatie
tussen beiden te versoepelen.

Sociale ondernemingen

Sociale oneérnemingen hebbeneenfocus op de transitievan werkloosheid naar werk,
regelmatig in combinatie met een focus op de transitie van inagiteit naar werk. De
initiatieven zijn vaak ontstaan vanuit persoonlijkedrijfveren van initiatiefnemers. Het
human resource-proces bij sociale ondernemers is volledig omgekeerd vergeleken met
het proces van de meeste reguliere ondernemingen. Sociaal ondernemers zoeken werk

5
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bij de werknemers in plaats vardat zij zoekennaar een werknemer bij het werk.
Hiermee creéren ze en aansluiting voor mensen met een afstand tot de arbeidsmarkt
op betaald werk. Door middel van loopbaanbegeleiding en werkleertrajecten stromen
werknemers van sociale ondernemingesomsdoor naar een baan bij reguliere
werkgevers. Soms blijven ze aan haterk bij de sociale ondernemingHet succes van
een sociale onderneming is in grote mate afhankelijk van de begeleiding van de
kandidaten, deze is kostbaar en financiéle middelen uit publieke regelingen worden
gebruikt om het businessmodel sluitend te krigen.De Social Return onlnvestment
verplichting creéert vraag naar sociale ondernemingen waardoor het businessmodel
kan blijven draaien zonder dat het afhankelijk is van publieke financiering. Daarnaast
maken sociale ondernemingen vaak goederen die kunne&oncurreren met de rest van
de markt. De potentie om meer mensen met een afstand tot de arbeidsmarkt aansluiting
te bieden op een betaalde baan is groot, echter zijn er bij publieke instanties vaak weinig
middelen en inzicht om deze groep mensen in kaaté brengen.

Werkgeversnetwerken

Werkgeversnetwerken ontstaan over het algemeen vanuit de behoefte bij werkgevers
om gezamenlijk de uitdagingen op de regionale of sectorale arbeidsmarkt aan te pakken.
Hun doelen zijn sterk gestuurd door de economische camctuur: het oplossen van
arbeidstekorten in bepaalde sectorende opvang van banenverlies of het creéren van
inclusiviteit. Voor het initi€ren van een werkgeversnetwerk is leiderschap nodig vanuit
enkele werkgevers Een netwerk van werkgevers start in vel gevallen informeel, n het
professionaliseren van het netwerk wordt er vaak ingezet op een officiéle
organisatievorm met een vastgelegde organisatiestructuur en uitvoeringcapaciteit. De
netwerken werken over het algemeen met een abonnemendf lidmaatschapsmodel
waarbij de aangesloten werkgevers 6f een jaarlijkse financiéle bijdrage leveren 6f
bijdragen in natura zoals vergaderlocatie, expertise of tijdDe uitdaging van netwerken
is het creéren van een samenwerking waarin werkgevers elkaar vertrouwen exlkaar
niet als concurrenten zien.

Platformen

Platformen komen vaak voort uit human capitalA CAT AA6 O OAT AA OACEITT A
sociale partners of overheden. De platformen maken de arbeidsmarkt inzichtelijk en

toegankelijk voor zowel werkgevers als werkneners door middel van een (online)

dienstverlening. Bij de werkgevers ondersteunen de initiatieven in de werving en
selectievraagstukken. Bij de werknemers gebeurt dit door middel van

loopbaanbegeleiding en het bouwen aan zelfregi®latformen worden in demeeste

gevallen gefinancierd door middel van een licentiemodel. De meeste platformen hebben

de ambitie om landelijk dekkende dienstverlening te bieden.
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Banenmakers in hun ecosysteem
De Banenmakers verbeteren allen op hun eigen manier de infrastructuuam de
arbeidsmarkt. De uitdagingen op de regionale of sectorale arbeidsmarkt worden door de
Banenmakers opgevangen en daarbij dragen ze positief bij aan het ecosysteem voor
ondernemerschap. Uit onze analyse blijkt dat met name werkgeversnetwerken vaker
strategisch ingebed zijn in een ecosysteeie nemen daartegenover waarPlatformen
hebben over het algemeen een landelijke ambitie met veelal een digitale en daardoor
schaalbare oplossingSocialeondernemingenzijn gericht op de lokale arbeidsmarkt en
kunnen effectief zijn zonder stevige inbedding in het ecosysteem.
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De arbeidsmarkt staat onder constante druk van veranderingen in onze economie,
politiek, demografie en cultuur. Mondiale trends als globalisering en digitalisering
veranderen debusinessmodellen van bedrijven maar ook de behoeftes van de
individuen. Deze trends uiten zich op de regionale arbeidsmarkt in banengroei in de ene
sector en baanverlies in de andere sector. De regionale arbeidsmarkt is een belangrijk
onderdeel van het eosysteem voor ondernemerschap. Dit ecosysteem is de interactie
van economische en institutionele variabelen die samen productief ondernemerschap
voortbrengen. Een cruciale variabele daarbinnen is de aanwezigheid van getalenteerde
arbeidskrachten. Zo zijn @ arbeidstekorten, onder andere ontstaan door de
aantrekkende economie, vergrijzing en gebrek aan beschikbare vaardigheden voor
sommige beroepen, een belemmering voor de ontwikkeling en het potentieel van het
ecosysteem. Dit maakt het functioneren van eaegionale arbeidsmarkt een uitdaging
voor alle actoren in het ecosysteem vanuit een gemeenschappelijk belang om
ondernemerschap te laten floreren. Werknemers worden uitgedaagd om zich aan te
passen aan continue veranderingen, door continu nieuwe vaardighed en

competenties aan te leren. Tegelijkertijd worden werkgevers uitgedaagd om werk zo in
te richten dat zoveel mogelijk arbeidspotentieel en talent benut kan worden. Overheden
proberen er ondertussenvoor te zorgen dat deze arbeidsmarkt sociaal en inclusf blijft.
Alhoewel dit traditioneel het terrein is van overheden zien we steeds meer private
initiatieven ontstaan die bijJdragen aan de infrastructuur van de arbeidsmarkt en
daardoor de transities mogelijk maken. Deze initiatieven noemen wije Banenmakes.

In dit onderzoek focussen we op de transities van werk naar werk, van werkloosheid
naar werk en van inactiviteit (niet-uitkeringsgerechtigd) naar werk en brengen we in
kaart wie de Banenmakers zijn, wat voor interventies ze op de arbeidsmarkt plegenatv
ze daarbij drijft en wat ze kunnen bereiken.

Dynamiek op de arbeidsmarkt

$A AATTTITEA ET . AAAOIATA EO I B O00iTi8 2ACET S
kracht van de regionale economie door specifieke speerpuntsectoren verder te

versterken en het abemene ondernemersklimaat aantrekkelijker te maken.

Maatschappelijke uitdagingen zoals duurzaamheid, circulariteit en digitalisering vormen

steeds vaker het startpunt van een strategische economische agenda, waardoor

economische groei wordt gekoppeld aanét bereiken van een hoger welzijnsniveau. De
groeipotentie van de regionaleeconomiewordt echter steeds vaker geremd door de
beschikbaarheid en productiviteit van menselijk kapitaal.

De wekloosheid is op een historischaag niveauvan 3,7% enwerkgevers ervaren
steeds vaker een groot tekort aan personeel, met name voor functies in de techniek, ICT
en zorg.Werkgevers zijn naarstig op zoek naar nieuw personeel en ben daarvoor

8
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meer kanalenaan.In tijden van krapte is het bovendien van belang om iedeneotentieel
beschikbare werknemer aan het werk te krijgen. Vanuit economisch en maatschappelijk
perspectief verdient hetdan ookspeciale aandacht om mensen vanuit een
uitkeringssituatie aan werk te helpen. In de meeste gevallen gebeurt dat binnen
bestaandeorganisaties, maar er worden ook organisaties opgericht met het bieden van
werk aan uitkeringsgerechtigden als belangrijkste doelstellingde sociale
ondernemingen.

Werkgevers worden er bovendien mee geconfronteerd dat (technologische)
ontwikkelingen steeds sneller gaan en het vormt een uitdaging om het kennisniveau van
de werknemers daarmee gelijke tred te laten houdennhovatie gaatdaarom gepaard

met banengroei op de ene plaats en verlies aan banen op de andere. Dit vergt flexibiliteit
van werknemersen werkzoekenden die zich hun hele carriére zullen moeten blijven
ontwikkelen. Tegelijkertijd vergt innovatie ook flexibiliteit van werkgevers om zoveel
mogelijk arbeidspotentieel te benutten. Dit vereist andere vaardigheden en een andere
organisatie vanhet werk en vaak ook ondernemendheid (intrapreneurship) van deze
werknemers (Antoncic & Hisrich, 2001) Voor de werkgevers is het evengoed een
uitdaging om het werk effectief in te richten.

Veelal zijn andere vaardigheden enndernemendheid bij werknemers niet voldoende
om productief te kunnen blijven binnen de huidige werkomgeving. Al deze
veranderingen betekenen ook dat werknemers van werkplek veranderen en dus
transities maken op de arbeidsmarki{Schmid, 1998) Soms tegen hun zin, omdat hun
oude werkgever zich niet kan aanpassen aan deze veranderingen en de deuren moet
sluiten, of omdat het werk bij hun werkgever zo verandert ofermindert dat er voor hen
geen plaats meer is. Steeds vaker veranaa werknemers zélf van plek. Dit wordt ook
wel een vrijwillige transitie genoemd. Dat is zowel voor hen, als voor de economie vaak
goed nieuws. Human capital komt op die manier terecht bij de meest productieve
bedrijven (Lentz & Mortensen, 2005)en werknemers kunnen in een nieuwe omgeving
hun oude kennis onverwacht tot nieuwe productiviteit brengen(Parello, 2011).

De Banenmakers

Opvallend is dat er allerlei oude en nieuwe organisaties van ondegmers opstaan die
een rol spelen in het creéren van nieuwe banen en het bij elkaar brengen van vraag en
aanbod en hiermee een transitionele arbeidsmarkt (e.g. Schmid, 1998) proberen te
bewerkstelligen. Vanouds waren er de tripartite Regionale Platforms Agdsmarkt en
sinds kort zijn er de Regionale Werkbedrijven van gemeenten en sociale partners.
Buiten deze formele structuren ontstaan er allerlei nieuwe initiatieven, waarbij
werkgevers vaak als collectief hun gezamenlijke opstelling naar de arbeidsmarkt
(werkenden en werkzoekenden) willen versterken Ook het onderwijs is soms een
platform waar ondernemers met elkaar aan de slag gaan om de werking van de

9
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arbeidsmarkt te versterken en de aansluiting tussen onderwijs en arbeidsmarkt te
verbeteren. Soms mogejlk gemaakt door het Regionaal Investeringsfonds MBO

Met intelligent optreden naar de arbeidsmarkt bijvoorbeeld door zich te verenigingen
en gezamenlijke acties te ondernemeiproberen ondernemersde transities vanhun
werknemers te optimaliserenen handg om te gaan met het beschikbare human capital
in de regio. Vaak leidt het er ook nog eens toe daéze initiatieven juist die mensen
aannemen die voor individuele werkgevers lastiger te vinden en te plaatsen zijn. Voor
veel individuele werkgevers ligt he voor de hand om bij vertrek van een werknemer
een vacature te openen die aansluit bij de vertrekkende werknemer en daarvoor de
meest geschikte kandidaat te zoeken. Dat is logisemaar niet altijd rationeel, zeker als
de voor de hand liggende kandidatesteeds schaarser zijn. Het kan slimmer zijn om het
werk anders over werknemers te verdelendaardoor vacatures anders in te richten en
kandidaten te werven die veel ruimer beschikbaar zijn.

We zien steeds meer private initiatieven ontstaan waarin éénfaneerdere ondernemers
gezamenlijk een structurele verandering willen bewerkstellingen op de arbeidsmarkt.
We noemen deze initiatieverO" A1 AT | BafeAniakeds&unnen in verschillende
gedaanten tot uiting komen. Het zijn soms netwerken van werkgevers dgamen banen
behouden, creéren en delen. Soms zijn het platformen die de verbinding tussen
werkgevers en werknemers versoepelen. Een derde vorm is die van een sociale
onderneming, die een duurzame aansluiting op de arbeidsmarkt biedten Banenmaker
is een(groep van) onderneming(en) die zich tot doel heeft gesteld transities naar werk te
vergemakkelijken om daarmee een eigen of collectief belang na te streven.

Human capital -ACAT AA6 O ET AAT OUOOAIT Al

In toenemende mate zoeken ondernemers elkaar op en orgaeren ze zich in clusters

en valleys.Steeds vaker hanteren zigen breed regionaal profiel, zoals de Amsterdam
Economic Board (2010), de Economic Board Utrecht (2012), de Economic Board Regio
Zwolle (2013) en de Economic Board Arnhem Nijmegen (2015Husters richten zich op
€én regio en daarbinnen op een samenhangend portfolio van bedrijven, zoals Energy
Valley in Noord-Nederland, Pivot Park in Oss of Biobased Delta in WeBtabant. De
bedrijven in deze clusters zijn voor een deel sectorgenoten maaok elkaars
toeleveranciers, afnemers of ondersteuners en dus afkomstig uit verschillende sectoren.
Deze netwerken van ondernemergn samenwerkingspartnerse i  OACEIT 6 O UT OCAT1
wederkerige uitwisseling van informatie en kennis, en fungeren door onderlinge
afhankelijkheid als ecosystemenEen ecosysteem voor ondernemerschap omvat het
geheel aan van elkaar afhankelijke actoren en factoren die zodanig gecoérdineerd
worden dat ze productief ondernemerschap mogelijk maken in een bepaalde regio
(Stam, 2015; Stam & |dgel, 2018). De wetenschappelijke term voor een dergelijk
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samenspel isentrepreneurial ecosystems$/et de uitwisseling van o.a. kennis, worden er
ook mogelijkheden gecreéerd voor een betere verdeling van arbe{@tam, 2015)

Aanvankelijk lag in de valleys en ports een sterk accent op innovatie. ledereen richtte

zich op aansprekende vernieuwingen. Na een aanvankelijke fascinatie voor de vele
mogelijkheden van nieuwe technieken ontstond echter al snel bij velen het besef dat

alleen de ontwikkeling van hightechproducten endiensten niet voldoende is, zeker niet

als ze slechts werkgelegenheid creéren voor een zeer beperkt aantal hoog opgeleide
werknemers. De beschikbaarheid van menselijk kapitaal is steeds vaker een belangajk

rem op economiscle groei. Gaandeweg is de ontwikkeling van substanti€le

werkgelegenheid,ook in het onderste- en middensegment, meer op de agenda gekomen.

(A0 EO AAT TTE AAT T1TAAOxAODPD AAO ET OAOOAEEI
krijgen en aanleiding vormt voor het ontwikkelen van een integrale human capital

ACAT AAs "ETTAT AAUA ACAT dedlBolwdirn dlenbedt biede] OAT EEE
opvatting, dus van het vergroten van mobiliteit van high potentials, tot het stimuleren

van leven langontwikkelen en het benutten van arbeidspotentieel dat nu nog naast de
arbeidsmarkt staat.

Het onderzoek

In dit onderzoek brengen we de Banenmakers in beeld. We beschrijverat ze doen, hoe
ze zijn georganiseerd en wat hun betekenis is voor de regionaleébaidsmarkt. We
proberen op die manier na te gaan wat de elementen zijn die lijken te werkeDaarnaast
gaan we nan hoeverre deze Banenmakers aangesloten zijn bij de leiders en strategie
van het ecosysteem.

Vrijwel alle Banenmakersinitiatieven die we beschrijven zijn de laatste tien jaar gestart.
Sommige met enige publieke steun, andere zonder. Er zijn ook initiatieven gestart die
het niet hebben gered. De omvang van deze initiatieven is nog beperkt. \relan hen

zijn technisch geziengeschikt omop te schalen, maar is dit ook waarschijnlijk? In dit
rapport willen we zeker ook de vraag aan de orde stellen of deze manier van werken een
groter bereik zou kunnen hebben. Als we weten wat werkt, kunnen dergelijke private
initiatieven, die direct aansluitenbij de vraagkant van de arbeidsmarkt, mogelijk een
grotere rol spelen dan nu. Zijn er businesscases waarmee dit op lange termijn uit kan
zonder publieke financiers?

Er ontstaat wat nieuws. Voor het eerst willen we, aan de hand van een feitelijk overzic
in beeld brengen hoe nieuwe werkgeversinitiatieven een rol kunnen spelen voor het
human capital in de regiaz waarbij we denadruk leggen opde effecten voor groepen die
tot nu toe vaak afhankelijk waren van allerlei aanbodgerichte instrumenten. Dit iicht

is relevant voor de initiatiefnemers zelf, die we in dit kader vaak voor het eerst met
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elkaar in contact hebben gebracht (wat werkt, hoe kan het beter), maar ook voor de
ecosysteem en arbeidsmarktbeleidsmakers in de regio.

Aangezien er nog weinig bkend is over Banenmakers volgt het onderzoek een
kwalitatieve inductieve onderzoeksstrategie waarbij40 verschillende casussen zijn
onderzocht. Deze methode heeft geleid tot een grondige analyse waezowel nieuwe
inzichten zijn opgedaanals bestaande izichten zijn bevestigd Ter voorbereiding op het
onderzoekhebben weeerst de arbeidsmarktliteratuur geanalyseerd en vervolgens
gekeken naar de dbeidsmarkt vanuit de ecosysteerhenadering waarbij individuen en
netwerken centraal staan.In dit onderzoeksrapport leggenwe eerst de basis voor het
beantwoorden van bovenstaande vragen in een theoretisch kader in hoofdstuk 3, door
meer inzicht te geven in de begrippen transitionele arbeidsmarkt, economische
systemenj OA AT O U énGbdiddnobilieit. Ook tonenwe het conceptueel model dat
in dit onderzoek is toegepastls basis van de analysdn hoofdstuk 4 gaan we in op de
gebruikte kwalitatieve onderzoeksmethode en dataverzameling. In hoofdstuk 5
analyseren we de Banenmakers. We beginnen bij de context vam Banenmakers door
de omliggende arbeidsmarkt te schetsen waar de Banenmakers op acteren. Daarna
duiken we dieper in de wereld van de verschillende typen initiatieven. We beschrijven
hun drijfveren, organisatie, verdienmodel, samenwerking, effectiviteit emuurzaamheid.
In hoofdstuk 6 nemen we de stap naar het ecosysteem. We bekijken hoe de
Banenmakers ingebed zijn in hun ecosysteem en wat voor effect dat heeft. Tot slot
vatten we in hoofdstuk 7 alle conclusies samen.
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Dit hoofdstuk beschrijft ons perspectief, ongheoretisch kader, dat het transitionele
arbeidsmarktmodel van Schmid1998) combineert met het ecosysteem voor
ondernemerschap van Stan2015), een raamwerk dat aangrijpingspunten biedt om
productief en inclusief ondernemerschap te bevorderen. Daarnaast hanteren we het
model van Emerson et al(2011) over interactie tussen publieke en/of private partijen
rondom een maatschappelijk doel/oor het ontwikkelen van inzichten in de manier
waarop organisatie en collectieve actie omtrent arbeidsmarktvraagstukken ontstaat.
Hieruit vloeit het conceptueel model voort dat ten grondslag ligt viade analyse.

3.1 Transitionele a rbeidsmarkt en mobiliteit
De arbeidsmarkt staat onder constante druk van veel verschillende factoren,

bijvoorbeeld demografische veranderingen en technologische schokkelm. Nederland
bestaat er uitvoerige wet en regelgewng om deze schokken op te vangen en de effecten
ervan voor mens en maatschappij te beperkerrbeidsmobiliteit (bewegingen van
mensen op de arbeidsmarktzowel binnen als tussen organisatigavordt gezien alseen
van demanieren om de veranderende arbeidmarkt in evenwicht te houden Dit is
gebaseerd ophet idee dat arbeidsmobiliteit zorgt voor een betere verdeling maar ook
verspreiding vanhuman capital (SCP, 2005)Het transitionele arbeidsmarktmodel (zie
Figuur 1) van Schmid(1998) geeftde dynamiek vanarbeidsmobiliteit weer en hoe het
daarmee de arbeidsmarkt in evenwicht kan houde. Het gaat uit van vijf verschillende
transities die plaatsvinden opde arbeidsmarkt: (1) van werk naar werk, (2)tussen
werkloosheid enwerk, (3) tussenscholing en werk,(4) tussen inactiviteit en werk en

(5) tussen werk en pensioneringDe omvang van deze bewegingen is sterk afhankelijk
van de conjunctuur maar ook vantimulerende of beperkendewet- en regelgevinglin

dit onderzoek wordt er gefocustop transitie 1, 2 en 4
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De transitie van werk naar werkkent zowel een vrijwillige vorm als een gedwongen
vorm. In tijden van economische laagconjunctuur is er vooral sprake van gedwongen
arbeidsmobiliteit door bijvoorbeeld vermindering van werkzaamheden of dreigend)
faillissement. In tijden van economische hoogconjunctuur is er nee sprake van
vrijwillige arbeidsmobiliteit, mede doordat er vaak ook meer ruimte en zekerheid is op
de arbeidsmarktom te veranderen van baarfKahanec, Suster, & Zimmermann, 2017;
SCP, 2005)Vrijwillige mobiliteit wo rdt in verband gebracht meteen positiefeffectop de
werknemer (Kalleberg & Mastekaasa, 2001)De werknemer verbetert vaak zijn of haar
positie en wordt daardoor productiever in een nieuwe werkomgevingEchter niet elke
werkgever staatte springen om haar beste werknemers te laten vertrekken naar de
concurrent. Human capitalis van grote waarde voor veel werkgevers vooral wanneer er
scholing en tijd in is geinvesteerd door werkgever§Samila & Sorensn, 2011). In
gebieden waar gelijksoortige bedrijven zich clustereris er dan ook een afweging tussen
aan de ene kant profijt van een grote poajekwalificeerde werknemersom uit te putten
en aan de andere kant het risico om gekwalificeerde werknemers werliezen, met als
extra risico het verliezen van werknemersaan de concurrent(Combes & Duranton,
2006). Vandaar dat sommige werkgevers mobiliteinaar de concurrentproberen tegen
te gaan door bijvoorbeeldeen competitief slaris te biedenof in veel gevallen gebruikte
maken vaneenconcurrentiebeding. Dezecontractueel vastgelegle afspraken b@erken
de vertrekkende werknemers om te concurreren met de oorspronkelijke werkgever en
beperken daarmee een overstap naar een anderwerkgever(Rubin & Shedd, 1981)

Werkloosheid kent verschillende vormen, de frictiewerkloosheid van mensen die tussen
twee banen zitten, conjuncturele werkloosheid als het aantal banen afneemt onder
economische druk en stregturele werkloosheid van personen die ondanks alle inzet toch
niet aan werk kunnen komen. Te alle tijde is het de ambitievanuit de overheidom de
werkloosheid zo laag mogelijk te houden om kosten te besparen (in de vorm van
uitkeringen en re-integratie) en inkomen voor werkenden te genereren(SCP, 2005;
Kluve, 2010). Om de transitie vaninactiviteit naar werkte stimuleren wordt er vooral
geprobeerd omonbenut arbeidspotentieelbeter te motiveren, begeleiden, ondergunen
en ontwikkelen om een reguliere plek bij werkgevers te krijgen. Echter wortd
arbeidsmarktbeleid weinig systematisch geévalueerd, ewanneer het gebeurt, blijkt het
beleid geen of slechts kleine effecten te hebbg@PB, 201§. De transitie van

werkloosheid naar werkis vergelijkbaar met de transitie vaninactiviteit naar werk,

echter is het verschil dat uitkeringsgerechtigde vaak een grote afstand tot de
arbeidsmarkt ervaren dan personen die vrijwillig inactief zijn. Tegeljkertijd is er in het
geval van de transitie varwerkloosheid naar werk een grotere prikkel voor de overheid
om deze transitie te stimuleren vanwege de kostedie werkloosheid met zich
meebrengt.Voor deze transitie zetten beleidsmakers regelmatig in op
tegemoetkomingen aan de werkgever om het aannemen van uitkeringsgerechtigden
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aantrekkelijker te maken, zoals met behulp vatoonkostensubsidies (zoals de
participatiewet), echter blijkt deze maatregel nog niet op grote schaal effectief
(Borghouts, Dekker, Freese, Ooms, & Wilthagen, 2015)

Volgens Schmid1998) kan de werking van het transitionele arbeidsnarktmodel
langdurige en hardnekkigewerkloosheid voorkomen wanneer het gefocust is op het
creéren van zelfregie bij het individu op de arbeidsmarkt. Zelfregiwordt onder meer
gedefinieerd als@et organiseren/codrdineren van het eigen leven met als doel een goed
leven in eigen oged(Verkooijen, 2006, p. 70 en is een vrij nventieve manier om
werkloosheid te voorkomen ofaan te pakkenVoorbeelden zijnde georganiseerde
baarrotatie in Zwedenvoor de ontwikkeling van de werknemer of de werkfondsen in
Oostenrijk die ontslagenopvangt door omscholing aan téieden (Schmid, 1998) In
Nederland hebben zich verschillende bewegingen voorgedaan in de publieke
arbeidsvoorziening van sterke sturing en begeleiding van werkzoekenden tot de jaren

s~ oA
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Beer, & Van der Meer, 2009)lot het moment waarop werkzoekenden via €oaching
begeleidworden naar werk door het UWV waarbij de veronderstelling was dat
werkzoekenden meer eigen grantwoordelijkheid zouden ervaren om weeraan het

werk te gaan. Inmiddels lijkt de overheid hier weer van terug te komen en wordt er voor
de moeilijkst te bemiddelen doelgroepen weer ingezet op fae®-face begeleiding.

3.2 De arbeidsmarkt binnen het ecosysteem voor ondernemerschap

Ondernemers opereren steeds vaker binnen een ecosysteem, waarin zij zich clusteren
met andere ondernemers om daar voordeel uit te behalen (Stam, 2013)lfred Marshall
was een van de eerstevetenschappersdie biologische metabren (e.g.de

evolutietheorie van Charles Darwir) gebruikte in de economische wetenschagpvioss,
1982). Ee blik die toentertijd niet altijd gewaardeerd werd(Hodgson, 1993) want het
idee van biologe gaatin tegen de ratio van het economische equilibrium. Echter, sinds
de tweede helft van de twintigste eeuw verschijnen er weer biologische concepten in de
economische literatuur. Bijvoorbeeld de vergelijking tussen een biologisch ecosysteem
en een bumess ecosysteem van Moorgl993), waalin ondernemingen worden gezien
als een onderdeel van een industri®verstijgend systeem. Een systeem dat net als de
natuur eendynamischeontwikkeling kent onder constante druk vanveranderende
externe factoren.Eengoedwerkend ecosysteem is irstaat om van nieuwe kansen
nieuwe markten te maken, maar ook om externe schokken en veranderingen in de
markt op te vangen(lansiti & Levien, 2004). Het is de oncerlinge afhankelijkheid die van
een groep van ondernemingen of organisaties een systeem maékinegold, 1999). Het
ontstaan van de onderlinge afhankelijkheid begint bij deedenen die Marshall(1890)
beschrijft voor ondernemingenom zich te clusteren in een bepaalde regio
beschikbaarheid van (productie)middelen, neveneffecten van (technische) kennis en
toegang tot een arbeidsmark{Krugman, 1991). De eerste redens vooral vanuit het

15
SN2
> o



OO
deBANENgERS

praktische idee om transportkosten te minimaliseren. De tweede reden heeft betrekking
op het feit dat ondernemingen van elkaar kunnen leren wanneer ze dicht bij elkaar
gevestigd zijn. De derde redesluit aan bijhetidee dat door teclusteren, de pool van
vaardige arbeidskrachten groter isOndernemingen hebben dus gezamenlijk belang bij
het clusteren.Vooral de tweede rederdat kennis zich makkelijk verspreid tussen
ondernemingen in dezelfde regiovordt breed gedragen als reden waaym
ondernemingen en organisaties clusteren (e.¢grugman, 1991; Finegold, 1999Baptista
& Swann, 1999) Deze kennisverspreiding zorgt voor innovatie en daarmee weefoor
nieuwe kennisdie zich verspreid over de regiog(Boschma &Lambooy, 1999) Daarnaast
kan de verspreiding van kenniok leiden tot kansen voor het opstarten van nieuwe
ondernemingen en organisatiefAcs, Audretsch, & Lehmann, 2013Pit multipliereffect
zorgt voor groei en innovatiein een regiodie niet makkelijk te kopiéren is door andere
O A C &Gilb@r€) McDougall, & Audretsch, 2008 Daarmeegroeit het belang bij
ondernemingen om kennis te produceren maar ook te delen met ondeemers in de
regio. De kennisverspreiding kan de groei en innovatie in de regio waarborgen.

De kennis binnen een ecosysteem wordt voornamelijk verspreid via arbeidsmobiliteit
(Stoyanov & Zubanov, 2012; Boschma, Eriksson, & Lindgren, 200D onderneming die
de werknemer aanneemt kan een hogere productiviteitealiseren door de nieuw
binnengehaalde kennis. Tegelijkertijd kan er ook kennis terudoeien naar de
onderneming die de werknemer laat gaanDat kanvia de sociale relaties die de

werki AT AO EAAEDO TBOCAAT OxA 1 AO Amgréwal OAAAT A
Cockburn, & McHale, 2006)Daarnaast wordt er door een transitie ook een band
gebouwd tussen de twee ondernemingen die tot samenwerking of nieuwe activiteite
kan leiden(Somaya, Williamson, & Lorinkova, 2008)Dit suggereert dat beide
ondernemingendie betrokken zijn bij een transitie baat kunnen hebben bij
arbeidsmobiliteit. Ook versterkt het de werking van het ecosysteem, enejds op het
gebied van kennisontwikkeling en anderzijds op gebied van netwerken, beide
belangrijke elementen voor de werking van een ecosystee(tam, 2015; Finegold,
1999)

Eenecosysteenvoor ondernemerschapomvat het geheel aan van elkaar afhankelijke
actoren en factoren die zodanig gecodrdineerd worden dat ze productief
ondernemerschap mogelijk maken in een bepaalde reg{&tam, 2015; Stam & Spigel,
2018), de wetenschappelijke term voor een dergelijk samenspel &ntrepreneurial
ecosystemsDe overheidspeelteen belangrijke rol in het faciliteren van een dergelijk
ecosysteem van ondernemerschagpe ecosysteerrbenadering gaat uit van
ondernemers, de talenten die zij hebben en de wijze waarop die talenten het meest
effectief kunnen worden aangesproken, om uiteindelijk een welvarende regio of land te
realiseren. Dezeentrepreneurial ecosystembenadering maakt onderscheid tussen
basiselementen die niet op korte termijn zijn te beinvloeden (regelgeving, cultuur,

16
SN2
> o

Oi i



| Nieuwe banen in ecosystemen: de Banenmakers
de BANENMAKERS

fysiekeinfrastructuur en vraag ofwel omvang van de markt) ere in zekere mate
gemakkelijker beinvioedbare systeemelementen: netwerken, leiderschap, financiering,
talent, nieuwe kennis en ondersteuning van de ondernemeeig figuur 2). In dergelijke
ecosystemen wordt veel verwacht van individuele ondernemers, in eerste instantie om
zelf te innoveren en nieuwe waarde te creéren. Maar zij worden ook gezien als
belangrijke spelers binnen het ecosysteem. Zij spelen een belaijke rol in de
organisatie van het ecosysteem: via netwerken en leiderschap geven ze sturing aan de
creatie en inzet van hulpbronnen als talent, kennis en kapitaal. De kwaliteit van
instituties en openbaar bestuur zijn van belang voor het goed functionenevan
ecosystemen.

Waardecreatie

Qutcomes Productiviteit Inkomen Werkgelegenheid Welzijn

Ondernemerschap

Outputs Innovatieve Snelgroeiende Ondernemende
start-ups start-ups werknemers
Entrepreneurial Ecosystem Elementen
Systeem-
elementen
Basis-
elementen

Figuur 2: Het entrepreneurial ecosystemgen regionaalecosysteem voor ondernemerschap

Belangrijke output van het regionale ecosysteem voor ondernemerschap zijn
snelgroeiende ondernemingen (ook wel bekend algazellen en scakeips), die weer een
belangrijke bron van economische ontwikkeling (banen, inkomens, toegevoegde
waarde) zijn die wordt gezien als outcome van het ecosysteefBos & Stam, 2014;
Henrekson & Johansson, 2(D).

De aanwezigheid van voldoende en kwalitatidioogstaandtalent is een belangrijke
factor in de economische kracht van een ecosysteem. Talent refereert aan de volledige
potentiéle beroepsbevolking die binnen een regio aanwezig.iBaarbij gaat hetniet

alleen om hoogopgeleid personeel dat relatief makkelijk wisselt tussen werkgevers,
maar ook om werkenden aan de onderkant van de arbeidsmarkt en
uitkeringsgerechtigden.
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3.3 De organisatie van arbeidsmobiliteit

Ondernemingen betrokken in een netwerkwvaar arbeidsmobiliteit georganiseerd wordt,
worden in verband gebracht met een hogere arbeidsproductiviteit dan vergelijkbare
ondernemingen in dezelfde regidEriksson & Lindgren, 2009) Ook zijn er meer
economische transactis in netwerken met veel arbeidsmobiliteit dan in de
vergelijkbare netwerken waar arbeidsmobiliteit niet georganiseerd wordt.
Arbeidsmobiliteit lijkt hier een verbindende factor in te spelen(Power & Lundmark,
2004). Dit suggerert dat collectieve organisatie en samenwerking op gebied van
arbeidsmobiliteit en arbeidsvraagstukken een positieve uitwerking heefop de
deelnemende organisaties.

Bij organisatie van arbeidsmobiliteit zijn meerdere partijen betrokken, ehter leiden het
hebben van een gezamenlijk belang en de onderlinge afhankelijkheid niet direct tot
concrete transities op de arbeidsmarktEr zijn verschillende theorieén over wanneer de
werking van een ecosysteem kan leiden tot actie. Finegq|ti999) benadrukt naast het
belang van onderlinge afhankelijkheid ooket belang van (1) een katalysator i@ de
werking in gangzet, (2) een constante voeding om de groei te behoudegn (3) een
ondersteunde omgeving zoals infrastructuur, wetgemg eninstituties . Stam(2015)
benadrukt het belang van interactie tussen het netwerk, leiderschap, financieel kapitaal,
talent, kennis en ondersteunde servicesEmerson, Nabatchi, & Balog(011) hebben

een model ontwikkeld dat het proces weergeeft vamteractie tussenpublieke en/of
private partijen rond een maatschappelijk doel dat zondede interactie niet had kunnen
worden bereikt (zie Figuur 3), ook wel het proces varCollaborative Governance
genoemd Dit model voortkomend uit de bestuurskunde kan gezien worden als een
toevoeging opde ecosysteembenadering van Finegold999) en Stam(2015) in de

vorm van het interactieve procesachter de werking van het ecosysteem. Het
beantwoordt de vraag hoe de werking van het ecosysteem kan leiden tot de organisatie
van bijvoorbeeld arbeidsmobiliteit.
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Het model bestaat uit drie dimensies: d&ystem ContexhetCollaborative Governance
Regime(CGR) en deCollaborationDynanmicsand Actions De System Contextijn onder
anderede politieke, economischesn wettelijke omgevingsfactoren diehet CGR
beinvioeden en die via de acties van h&GRbeinvloedworden. Vanuit de kansen en de
belemmeringen die deze contextfactoren creéremntstaan verschillendedrijfveren voor
het CGRDe eerstedrijfveer is leiderschap, een organisatief persoondie de kar wilt
trekken en capaciteit heeft om te investeren. De tweeddrijfveer wordt gevoed door
prikkels die ontstaan vanuit de contextfactoen, bijvoorbeeld beschikbare subsidies of
nieuwe wet- en regelgevingDeze prikkels kunnen drijfveren zijn om via
samenwerkingsverbanden collectief actie te ondernemen. De derde drijfveer is
onderlinge afhankelijkheid en de vierde is onzekerheid. Onzekeed is een drijfveer
voor het CGRomdat samenwerking een manier is om risico te spreideret
Collaborative Governance Regimerwijst naar het procesvan collectievesamenwerking
en besluitvorming en wordt gevormd door deCollaloration Dynamicsen de
Collaborative Actiongdie daaruit voortkomen.

Zoals in het model te zien is, zetten ddrijfveren de CollaborationDynamicsin actie. De
CollaborationDynamicsis een combinatie vardrie dynamische componentenPrincipled
Engagement, Shared Motivatioan Capacity for Joint ActionDeze drie componenten
staan in constante interactie met elkaarPrincipled Engagemenis het dynamische en

‘ 19
a o

N



OO

deBANENgERS
iteratieve proces van ontdekkingdefiniéren, beraad en besluit, waar de partijen een
gezamenlijk begrip ontwikkelen omtrenthet doel. Shared Motivationdraait om
vertrouwen, wederzijds begrip, legitimiteit en betrokkenheid. Shared Motivation
ontstaat vanuit maar versterkt tegelijkertijd Principle EngagementDe reden om de
samenwerking op te zoeken is omdat het doelat nagesteefd wordt niet kan worden
behaald zonder de samenwerking. Het idee om verschillende partijen bij elkaar te
brengen is om uit eindelijkCapacity for Joint Actiorte creéren. [2ze capaciteitbestaat
uit het hebben vanafspraken, leiderschap, kennis en midden. Capacity for Joint Action
komt voort uit de andere twee componenten maade verdeling van capaciteit,
beinvioedt de PrincipledEngagemenen deShared MotivationZoalsafgebeeld;de drie
componenten staann verband met elkaar als tandwielen die elkar kunnen aanwenden
maar ook afremmenWanneer deCollaboration Dynamicsverken leidt dit tot
Collaborative Actions.

Het meest bekende voorbeeldiat wordt gebruikt in de ecosystemediteratuur is Silicon
Valley, een van de meest innovatieve en ondernem&A OA CE | 8 (@.g.@dheamix A OAT A
& Evans, 1995Finegold, 1999 Cohen, 2008. Een vande kenmerken vanSilicon Valley
is de hoge mate van arbidsmobiliteit. Deze arbeidsmobiliteit wordt georganiseerd
vanuit verschillende netwerken, zoals de Joint Venter Silicon Valley Network (JVSVN)
opgericht in 1992, maar inmiddels minder actief Dit netwerk is een voorbeeld voor hoe
organisatie op de arbeidsmarkt ontstaat. Het is een neprofit organisatie, ontstaan
vanuit het idee om regionale uitdagingen gezamen aan te pakken. De grote vraag
naar vaardig personeel was een van deze uitdagingeDoor het werk van 26
verschillende ondernemende netwerken werden er leiders uit allerlei verschillende
domeinen bij elkaar gebracht(bedrijfsleven, universiteiten, overheden,

I TAAOUT AE OA Adwerd Wehdoel v@r d@ Grghnisatie gedefinieerd. Het
leiderschap van het JVSVN zorgde onder meer voor vertrouwen, betrokkenheid en
financiéle bijdrages, waarmee verschillede initiatieven zijn opgepakt(e.g.
Work2future) om het aanbod varvaardig personeelte vergroten. Uiteindelijk heeft dit
geleid tot nieuwe samenwerkingeren collectieve actigSquazzoni, 2009) Dit voorbeeld
laat zien hoeuitdagingen op de arbeidsmarkt door middel varslimme organisatie
aangepakt kunnen worden.

In Nederland is een van de bekendste ecosystem@&nainport, de regio rond Eindhoven.
Binnen dit ecosysteem werken ondernemingen binnen de highteeindustrie met elkaar
samen, voortkomend uit de dominante aanwezigheid vaRhilips in het verleden. Ook in
dit ecosysteem is er steeds meer aandacht voor de beschikbaarheid van voldoende
talent voor de ondernemers in de regio om economische grots stimuleren (Stam,
Romme, Roso, van den Toren, & vardStarre, 2016) In dezeregio wordt gezamenlijk
internationaal talent geworven voor de aanwezige ondernemers, is er sprake van een
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talentenpool om vrijwillige mobiliteit te stimuleren en worden vacatures onderling
uitgewisseld.

3.4 Conceptueel model

Het conceptueel modelzie Figuur 4) dat in dit onderzoek wordt toegepastis een
afgeleide van het model van Emerson, Nabatchi, & Balo@®11) waarin het proces van
Collaborative Governancevordt weergevenen het ecsysteem voor ondernemerschap.
Het model van Emerson, Nabatchi, & Balog011) biedt brede inzichten in de
organisatie van collectieve actieVoor het toegepasteconceptueel modekijn de
dimensies vertaald naar context, drivers en interne organisatiédangezien dit

onderzoek gefocust is op arbeidsmobiliteit in ecosystemen, is het onderdeel
ecog/stemen opgenomen in de contextimensie. De verwachting is dat een sterk
ecosysteem drives creéert voor collectieve actieDedrivers die zijn weergegeven in het
conceptueel model zijn gebaseerd op de literatuur. De ders zijn de directe aanleiding
van de organisatie van samenwerking, de katalysator die alles in beweging trekie
AET ATEOEOR OO A T OCAT EOAOCEAS ET EAO Al T BAROOAAI
De output in de vorm vanhet type organisaties die daaruit voortvloeien zijn toegevoegd:
sociale onderneming, werkgeversnetwerk en platformDe interne organisatie is
opgedeeldin de vier onderdelen: organisatievormactiviteiten, verdienmodel en
samenwerking. De effectiviteit en de duurzaamheid van de interne organisatie bepalen
het succes van deutput en daarmee deoutcome de transities uit het transitionele
arbeidsmarkt model van Schmid(1998). De organisatiesproberen dit te bereiken door
zelfregie te bevorderen of doodirecte actieste ondernemen

De hypothese is dat de effectiviteit en duurzaamheid van een Banenmakangiatief
beinvloed wordt door de elementen van het CGR. In dit onderzoek gaan wij op zoek naar
de relatie ertussen, waarvoor we eerst van elke groep initiatieven de verschillende
elementen hebben beschreven en vervolgens geanalyseerd.
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Figuur 4: Conceptueel model de Banenmakers
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De Banenmakers is een verkennend onderzoek, daarom is er gekozen voor een
kwalitatieve onderzoeksmethode. De onderzoeksstrategie van het project de
Banenmakers is en multiple casestudy researctDit houdt in dat er in het project
meerdere casussen worden vergeleken en geanalyseerdet als doel om theorieén te
ontwikkelen. Deze onderzoeksstrategie geeft het voordeel dat er causale verbanden
gelegd kunnen worden in @ specifieke context van d8anenmakersinitiatieven. In het
project zijn 40 casussen onderzocht waarbij (samenwerkende) werkgevers banen
behouden, creéren en delerDeze casussen zijn geselecteerd uit een longlist van 70
initiatieven die voldoen aan de dénitie van Banenmakers Bij het maken van de
uiteindelijke selectie is rekening gehouden met vier aspecten: het aantal
initiatiefnemer(s), de regio waarin het initiatief opereert, het type initiatief en de

transitie waarop gefocust wordt. Omdat het een vikennend onderzoek is, is er gezocht
naar een goede spreiding over deze aspecten. Ter voorbereiding van de dataverzameling
is er gesproken met verschillende experts op het gebied van arbeidsmarkt, ecosystemen
en sociaal ondernemerschap. Data over @) casussenzijn verzameld door middel van
semigestructureerde interviews met sleutelfiguren binnen eennitiatief , aangevuld met
deskresearch. De interviewvragen zijn opgesteld op basis van het theoretiscader en
het conceptueel model Daarnaast zijn edrie werksessies georganiseerd waar de
geinterviewde sleutelfiguren werden uitgenodigd om in gesprek te gaan over
verschillende relevante stellingen. De verzamelde data is geanalyseerd met behulp van
een analyseprogramma voor kwalitatieve data, Dedoose, volgeds codeertechniek van
Strauss & Corbin(1990). Zie paragraaf 42.

4.1 Casusselectie

Op basis van internetresearch is een longlist gemaakt van initiatieven waarbij
(samenwerkende) werkgevers transities op de arbeidsmat proberen te versoepelen.
Op basis van de website van een initiatief of (kranten)publicaties over het initiatief is
per gevonden casus beoordeeld dfet opgericht is vanuit een (groep) private partij(en)
en of hetde doelstelling is een arbeidsmarktprobleemop te lossenmet behulp van
transities. In december 2017 waren er 70 initiatieven gevonden @ aan deze criteria
voldeden endezezijn op een longlist geplaatst. Déonglist is gedurende de
onderzoeksperiode aangevuld met initiatieven volgens de sneelalmethode: aan alle
geinterviewde initiatieven is gevraagd welke initiatieven zij kennenHiervandaan zijn
nog 9 initiatieven aan de longlist toegevoegd.

Om te beoordelen of een initiatief past binnen de scope van het projezin er vier
selectiecriteria opgesteld: het aantal initiatiefnemer(s), de regio waarin het initiatief
opereert, het type initiatief en de transitie waarop gefocust wordt. Biglk criterium is er
naar een variéteit van casussen gezocht.
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Het eerste aspect dat gebruikt is voor de settie van de initiatieven is de omvang van
het initiatief. Er zijn zowel initiatieven geselecteerd waarbij slechts één werkgever
betrokken is, als initiatieven waarbij meerdere werkgevers samen een initiatief zijn
gestart om transities op de arbeidsmarkt ¢ versoepelen, erdie enkel door het
betreffende initiatief aan elkaar verbonden zijn. Er werd ook gekeken naar initiatieven
van bestaande netwerken van werkgevers.

Het tweede aspect waar de initiatieven op zijn geselecteerd is de regio waar het initidtie
zich op richt. Naast landelijke initiatieven zijn er namelijk ook veel initiatieven die zich
op een bepaalde regio of plaats richten. De initiatieven zijn zo geselecteerd, dat er
sprake is van een landelijke spreiding.

Het derde aspect dats gebruikt voor de selectie van de initiatieven is de categorisering
van het initiatief. De onderzoekers hebben drie categorieén onderscheiden:
1 Sociale ondernemingen: Ondernemers met een maatschappelijke missie.
1 Werkgeversnetwerken: Werkgevers die samen banen behoudgeareéren en
delen.
1 Platformen: Platformen staan tussen werkgevers en werkzoekenden/ werkenden
in en proberen transities te realiseren door de relatie tussen beiden te
versoepelen.
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Het vierde aspect waarop de initiatieven zijn geselecteerd is de doelgroep, oftewel het
type transitie waar het initiatief zich op richt. Dit project richt zich op op drie
transitietypen: de transitie van betaalde arbeid naar betaaldarbeid, de transitie van
werkloosheid naar betaalde arbeid en de transitie van zorg/huishoudens naar betaalde
arbeid voortkomend uit het model van Schmiq1998). De transitie van initiéle scholing
naar de arbeidsmarkt wadt in principe niet meegenomen, afgezien van initiatieven
waarbij scholing wordt ingezet als middel om de transitie naar de arbeidsmarkt te
maken vanuit een positie met een afstand tot de arbeidsmarkt of om van baan te
veranderen.

Met deze selectiecriteia zijn 42 initiatieven geschikt gevonden om te bestudereen

waren deze ook bereid om daaraan mee te werkeWan de casussedie geinterviewd

zijn, voldeden achteraf 2 casussenniet aan de criteria enzijn daaromverwijderd uit de
analyse.In bijlage 1 is een volledige lijst opgenomen van alle onderzochte Banenmakers.
In Figuur 5 een overzicht van het aantalverkgeversnetwerken, platformen en sociale
ondernemingen verspreid over Nederland.
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Na de casusselectie zijde casussemecategoriseerd op verschillende eigenschappen
om de dataset inzichtelijk te makenZo zijn de initiatieven ingedeeldop fase van
ontwikkeling, te zien inFiguur 6.

PHet initiatief
ontwerpt haar
activiteiten en
organisatievorm
en is nog niet
volledig
operationeel

PHet initiatief is
operationeel en
test haar
activiteiten en
organisatievorm
in de markt en
maatschappij

PHet initiatief is
gevalideerd en
bezig met het
opschalen van
activiteiten.

PHet initiatief
heeft een
werkbare schaal
gevonden die
past bij de
activiteiten en
organisatievorm

en is bezig met
continuering.

Aangeziener alleen casussen zijn onderzocht dial operationeel zijn, zijn er geen
initiatieven opgenomendie tot de eerste categoridbehoren.

4.2 Dataverzameling

4.2.1 Interviews

Door het verkennende karakter van het onderzoek is er gekozen @o
semigestructureerde interviews. Voor elke casus er één interview afgenomen op
locatie bij het initiatief. De interviews zijnafgenomen door tweeonderzoekersuit het
onderzoekersteam van het project de Banenmakers, met één of twee respondenten van
het initiatief. De interviews zijn afgenomen aan de hand van een vooraf opgesteld
interviewprotocol, gebaseerd op het ontwikkelde conceptueel model. Daterview s
duurden gemiddeld een uur. [ respondent(en) binnen een initiatiefzijn geselecteerd
op basis \an de rol die de respondent(en) inneemt/innemen in het initiatief. Alle
respondenten die zijngeinterviewd zijn sleutelfiguren binnen hun initiatief, zoals een
directeur, kwartiermaker of initiatiefnemer. De interviews zijn allemaalafgenomen in de
periode tussen oktober 2017 en april 2018. Met toestemming van de respondent(en)
zijn de interviews opgenomen Daarnaast zijn ertijdens de interviews aantekeningen
gemaakt. Na afloop is van elk interview een uitgebreid interviewverslag gemaakt
waarvan de inhoudals belangrijkste data is gebruikivoor de analyse.

4.2.2Focusgroepen
Naast individuele interviews zijn erdrie werksessies georganiseerd. Tijdens deze
werksessies is extra input pgehaald over de aanwezige casusseDit gebeurdein de
vorm van focusgoepen. Kleine groepen van vier tot vijf vertegenwoordigers van
verschillende initiatieven gingen in gesprek over stellingen. De onderzoekers maakten
field notestijdens deze bijeenkomsten. Dit had als vooeekl dat de onderzoekers de
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casusserkonden observeen in een sociale setting terwijl de casssen zichzelf
inhoudelijk tegenover elkaar positioneerden. Zo werden de overeenkomsten en
verschillen tussen de casusseh AOAAT UEAEOAAAO T b AAPAAI AA
Deze focusgroepen gaven een verheldemde aanvulling op de inteviews.

4.24 Documenten

Tot slot zijn van elk initiatief de website en eventueel aanvullende documenten
geanalyseerd. De website en eventueel aanvullende documenten geven
achtergrondinformatie over de initiatieven, zoals wat devorm is van het initiatief, welke
pijlers het initiatief heeft, welke activiteiten het initiatief onderneemt en welke
resultaten het initiatief tot nu toe heeft bereikt.Informatie van deze documaten is
geintegreerd in het casugerslag.

4.3 Analyse

Door het anemen van de40 semigestructureerde interviews en de werksessies die als
focusgroepen dienden, zijn veel gegevens verzameld. Deze data zijn gestructureerd
geanalyseerd met behulp van de software Dedood@eze softwaregeeft de mogelijkheid
om zowelkwantitatieve als kwalitatieve analyses te uit te voerenDe hoofdactiviteit in
de analyse is het coderen van de verzamelde data. Het doel van coderen isopneen
systematische manier inzichtte verkrijgen in de ruw verzamelde dataOm dit te
bereiken iser gecodeerd aan de hand van de techniek ontwikkeld door Strauss & Corbin
(1990), een gedetailleerde uitwerking staat in bijlage 2Na het coderen is er gekeken
naar de patronen in de data petype Banenmaker. Dit enerzids omdat de drie
verschillende categorieén qua organisatie erg verschillen, maar anderzijds ook om de
patronen van de drie categorieén met elkaar te vergelijken.
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In dit hoofdstuk worden de 40 casussergeanalyseerd aan de hand van het concejgel
model, zoals beschreven in hoofdstuk 3.4. Om de Banenmakers te begrijpen schetsen we
allereerst de context van de arbeidsmarkt waarin de initiatieven operererDe
waarnemingen vande Banenmakersover de context wordenbeschreven en wat voor
invloed de context heeft op het functioneren van de arbeidsmarkt en de werkwijze van

het initiatief. Dit hoofdstuk is daarom geen feitelijke verhandeling over de

veranderingen op de arbeidsmarkt, maar geeft inzicht in de perceptie van Banenmakers
op de veranderingenop de arbeidsmarkt.We ondersteunen de analyse met letterlijke
guotes van de Banenmakers zelf.

Na een beschrijving van de context, gaan we dieper in op de Banenmakers Fsfst
komen de werkgeversnetwerkenaan bod, daarnale platformen en tot slotde ociale
ondernemers. Per type Banenmaker analyseren we de drijfveren, organisatie, het
verdienmodel, samenwerking met anderen en de effectiviteit en duurzaamheid van de
initiatieven.

5.1 De arbeidsmarkt in context

De arbeidsmarkt functioneert onder druk \an economische, demografische, bestuurlijke
en culturele factoren het bovenste deel van het conceptuele modddeze factoren
creéren uitdagingen maar ook kansen voor de arbeidsmarkt, die aangegrepen kunnen
worden door de initiatieven.

Economische factan

De economische laagconjunctuur van de jaren 2008 tot eind 2014 uitte zich in een
relatief hoge werkloosheid en weinig vacatures. De vele faillissementen leidden tot
gedwongen mobiliteit op de arbeidsmarkt, maar door een beperkte vraag naar arbeid
was hoge werkloosheid het gevolg. Een groeiend probleem dat door de verschillende
overheden en sociale partners op de agenda werd gezet. Daarnaast ontstond er door de
onzekere tijden een rem op vrijwillige mobiliteit van werk naar werk. Zo omschrijft
initiatief STAP:Oedereen bleef zitten waar hij of zij zatlan had je in ieder geval wetkDe
economische crisisjaren haalden de dynamiek uit de arbeidsmarkt.

De economische hoogconjunctuur die volgde in de jaren daarna, zorgde voor een
omkering in deze dynamiek De vraag naar arbeid nam toe en de werkloosheid daalde
tot het niveau van voor de crisisjaren. De grote vraag naar arbeid zorgt voor een
intensiever humanresourcesbeleidbij werkgevers, waar wordt ingezet op duurzame
inzetbaarheid en behoud van werknemes. @Verkgevers willen op dit moment niet van
hun werknemers af. ledereen is hanbdigdbenadrukt initiatief Xelfer en Gwu de krapte
begint op te spelen zijn werkgevers huiverig dat hun goede mensen amregemervaart
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initiatief Rotterdam Werkt. Het lijkt erop dat ook economische hoogconjunctuur de
dynamiek op de arbeidsmarkt drukt, maar dan vanuit de behoeften van werkgevers om
hun werknemers te behouden. Vanuit het perspectief van de werknemer is
hoogconjunctuur echter juist het moment om in beweginge komen. Zooelen mensen
wel meer ruimte voor oriéntatie nu de economie beisdomerkt Zorgzijn Werkt, en zien
andere initiatieven mogelijkheden om uit te breiden door de aantrekkende economie.
Sommige initiatieven voelen de behoefte om hun focus te rigehuiven in deze
hoogtijdagen. Waar eerst de focus lag op het opvangen van de gedwongen mobiliteit,
verschuift het nu richting het bewerkstelligen van duurzame inzetbaarheid en vrijwillige
transities. Onderwerpen als automatisering en robotisering en defiecten ervan op de
AOAREAOI AOEO OOAAT EITTC I AA ACAT AAGO OAT 1
nog maar mondjesmaat mee bezig.

Demografische factoren

Naast de economische conjunctuur zijn er ook demografische ontwikkelingen die de
arbeidsmarktbAal O1 T AAAT 8 6AOCOEEUET ¢ EO AAT 1T AOEIT.
ervaren naast de vergrijzing ook ontgroening en krimp. Deze demografische trends
zorgen voor een afname van dpotentiéle beroepsbevolking en worden als een
bedreiging gezien voor de reginale bedrijvigheid. Gelukkig blijven deze trends niet
onopgemerkt, zo merkt initiatief Beyond:@e bedrijven zien nu het gezamenlijk
probleem; er zijn niet genoegerknemersd Tegelijkertijd benoemt initiatief Locus de
trend van vergrijzing alséruimte omop nieuwe manieren om naar werk te kijken
Bijvoorbeeld door werk op maat te maken voor de potentiéle werknemer (jobcarving) in
plaats van andersom. Hierdoor kan een groep potentiéle werknemers worden bereikt

die in een laagconjuncturele situatie mindemakkelijk aan werk zouden komen.

Bestuurlijke factoren

De overheden en publieke instanties lijken nog niet altijd effectief in te spelen op dit
soort demografische trends, veelal door de bureaucratische natuur die de overheid
tekent. De meest genoemde wten die van toepassing zijn op de onderzochte
initiatieven zijn de Participatiewet (en de Banenafspraak) en Social Return on
Investment (SROIjverplichtingen, maar ook de Wet werk en zekerheid, met als
onderdeel de transitievergoeding ergedachtevormingrondom de persoonlijke
leerrekening. Meerdere initiatieven benadrukken hoe de complexiteit van de
versnippering die de overheid creéert de effectiviteit in de weg zit. Het initiatief
Greenport Werkt illustreert: Werknemers vallen vaak onder meerdere progrd A8 O ATl
meerdere loketten. De regelgeving is ingewikkelda@rduidelijk.6Deze onduidelijkheid
zorgt ervoor dat er lang niet altijd optimaal gebruik gemaakt wordt van de beschikbare
gelden door de Banenmakers.
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Culturele factoren
Veel van de initiatievendie we hebben gesproken zijn gericht op het stimuleren van
onderlinge samenwerking tussen werkgevers op hun personeelsbeleith sommige
OACEI 60 1 EEEO OAI Al x A Gebortdta@nddanEA OBRC AR OAT AAQED
doordat er bijvoorbeeld al een hebt netwerk van bestaande relatiesbestaat Dat is geen
vanzelfsprekendheid. De initiatieven ervaren nu hoe human resoureafdelingen vaak
nog naar binnen gericht zijn, gefocust op eigen uitdagingen en korte termijn. Bedrijven
UEET OAOxEEEADAI BT OAAT AOXxADERRO 11 O1I1 O UEAE
verkrijgen, wat aansluiting bij netwerken ofplatformen lijkt te bemoeilijken. Echter, de
onzekerheid over de beschikbaarheid van voldoende personeel in de toekomst zorgt
voor een groeiend besef ipwerkgevers dat ze zich moeten organiseren om gezamenlijk
arbeidsmarktuitdagingen op te pakken.

(e}

5.2 Werkgeversnetwerken

Er zijn 22 werkgeversnetwerken onderzocht. Deze Banenmakers richten zich in hun
ambities voornamelijk op het stimuleren van vrijwillige arbeidsmobiliteit en proberen
van werk naarwerktransities te realiseren, zieFiguur 7. Deze netwerken kunnen zich
richten op meerdere transities naast elkaarTussenwerkgeversin het netwerk moet
verbinding ontstaan die ervoor zorgt dat mensen tussen de bedrijven gemakkelijker van
baan kunnen wisselen. Ze richten zich daarbij op het verhogen van zelfregie van de
werknemers, of op interactie tussen de werkgevers. Sommige netwerken (met name in
sectoren waar opdit moment een arbeidsmarkttekort is) werken aan meer inclusiviteit
en proberen ook mensen van werkloosheidf inactiviteit naar werk te bewegen.
Werkgeversnetwerken fungeren als de infrastructuur van de arbeidsmarkt door
arbeidsmobiliteit te faciliteren, bijvoorbeeld in de vorm van kennissessies en
matchsessies.

Focus transities werkgeversnetwerken

Inactief naar werk 41%

Werk naar werk 73%

Werkloos naar werk 59%

w
o



k-

de BANENMAKERS

Drijfveren

Om werkgevers samen te laten werkens er vaak een bedrijfsmatige prikkel nodig die

de beweging in gang zet. Bij werkgeversnetwerken zien we dat vegn deze netwerken

zijn ontstaantijdens de (huidige) economische hoogconjunctuur, dibet een uitdaging

maakt om nieuwe mensen te vinden. Deze tekorten zorgen ervoor dat groepen

werkgevers dichter bij elkaar komen en samen gaan werken in werving of uitwisseling

van werknemers. Dat ontstaat ofwel uit het besef dat samen optreden effectievisrdan

alleen, ofwel uit het besef dat over sectoren en bedrijfsgrenzen heen kijkéijdraagt aan

het vinden van de juiste mensen. Wat Voordeel & Vervolg hierover zemt exemplarisch

voor veel netwerken:O( AO ET EOEAOEALE Ex Al ridgdridAé® x AOECA(
DAOOT 1T AAT 1. BaAdBrgakefsAidnfedniddidelijke verandering in hun context

die mede aanleiding geeft tot het ontstaan van initiatieven. Dat gaat niet vanzelf, iemand

moet signaleren dat er behoefte is aan netwerkvorming en de dienstrlening die daar

onderdeel van is, zoals Loopbaanstation opmerk® %A1 OAT AA AAl AT COEEE
was het ontbreken van een netwerk, het elkaar niet kunnen vinden. Daarom werden er

pi ATT AT CAIT AAEO 11 AAT 1T AOxAOE OA O1 01 AT 1TAOC
Werkgeversnetwerken ontstaan dus voornamelijk door een (gezamenlijke) uitdaging

die een groep werkgevers treft en waarin ze samen besluiten te handelen. Daarmee

sluiten ze vaak aan op agendering vanuit de (regionale) overheid. Brabants besten is een

netwerk dat is ontstaan doordat de provincie kleinere werkgeversnetwerken

stimuleerde samen iets in de arbeidsmarkt van de regio te gaan doen. Dat wil niet

zeggen dat deze netwerken slechts ontstaan door bedrijfsmatige en bestuurlijke

prikkels, er komt ook leiderschap en eigenaarschap bij kijken. De leden van een netwerk

zijn hier de drijvende kracht achter, zoals bij Koenraed, dat een stimulans is voor
OxAOECAOAOO AEA OI AEAAT xEITTAT 11 AAOT AT AT Al
DAOOT 1T A AledeA Vah deitnvérk zijn tegelijkertijd ambassadeurs voor de

waarden van het netwerk. Ook de initiatiefnemers zijn vaak begonnen vanuit een

persoonlijke missie, zoals Werken in FrieslandOi EET EAOO CAAO O1T Al 1 AO

i AT OAT 1T AAO EOT .0AI AT OAT AAT OOOAT &

Orgarnisatie

Werkgeversnetwerken organiseren zich over het algemeen in de vorm van een stichting,

maar ook in de vorm van een vereniging. Zij hebben geen winstoogmerk en kiezen de

vorm bij de manier waarop ze hun partners aan zich willen binden. Bij een verenigj

betalen de leden contributie en hebben zij inspraak in de richting van de organisatie. Dit

creéert eigenaarschap onder de leden. Vaak begint een netwerk informeel, maar wordt

het steeds formeler naarmate de omvang van het netwetkeneemten er meer

activiteiten zijn. Door zich te formaliseren creéren de netwerken ruimte voor het proces

van principled engagementZoals Facta Non Verba opmerkb& AAOA .11 6AOAA E
35 werkgeversleden en groeit gestaag. Dat zorgt voor een heroverweging van de
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organisaievorm. Mogelijk is een stichting een passender organisatiemodel dan een
vereniging, omdat het in een stichting mogelijk is om een aantal betaalde werknemers te
hebben en daardoor professioneler te werké®verwegingen overde schaal enhet
verdienmodel zijn uiteindelijk doorslaggevend voor de keuze van de formele vorm. De
onderzochte netwerken in deze studie zijn noprofit. Naarmate netwerken
professionaliseren bewegen ze van een lesast verband van werkgevers naar een meer
geformaliseerde structuur. Daarin krijgen vaak (een aantal van) de partners in het
netwerk een positie in bijvoorbeeld een bestuur of stuurgroep, met een strategische rol.
Met die professionalisering wordt vaak ook uitvoeringscapaciteit georganiseerd, betaald
door leden of andere st&eholders. De vorm die Huis van het Werk heeft gekozen is daar
een goed voorbeeldvanO %O EO AAT AAOOODOO AAO Akt OOEC
onbezoldigdzijn werk doet. Het bestuurbepaalt onder andere de strategie. Het bureau
bestaat uit tweea drie personen, die de uitvoering doen en contacten met stakeholders
aanboren en onderhoudeaDaarbij geven een aantal netwerken aan dat het cruciaal is
om een centraal aanspreekpunt te hebben (een kartrekker of boegbeeld) dat het
netwerk bij elkaar kan houden en betrekken.

Alhoewel deze Bianenmakers hun succes vaak deels afmeten aan de grootte van het
netwerk van aangesloten werkgevers, zijn ze vrijwel allemaal van mening dat groter niet
per se beter is. De netwerken geven aan bewust niet te hard te heih groeien of klein te
blijven om het karakter van de groep te behouden, dienstverlening behapbaar te houden
en aan te sluiten op de regionale en sectorale context waarmee ze te maken hebben.

Werken voor Zeeland geeft aadat zjOA AT T vlil Gijn daoBk daadwerkelijk
OAOOI OAGAT AT AEO A1 AAT 11 AO .BrdbanssiB&ten AOx AOE
sluit daarbijaan:0! 1 O EA AT OAT OAAOI OAT A 11T AETI EOQGAEO xEI

regionaal aanpakken. De meeste mensen gaan sietlverhuizenvoor hun werkoln
enkele gevallen besluit een netwerk een nieuw netwerk te starten in een andere regio of
sector zodra het netwerk te groot wordt.

Het zwaartepunt van de activiteiten van werkgeversnetwerken ligt in het faciliteren van
transities via allerlei manieren. Er zijn maar weinig netwerken die zich als doel hebben
gesteld een actieve rol te spelen in het direct en definitief uitwisselen van personeel. Het
netwerk treedt juist op als facilitator en zet de leden aan om onderling transities
mogelijk te maken. Initiatieven die wel aan de uitvoerende kant actief zijmichten zich
vaak op het vergroten van de instroom in de sector door middel van leerwerktrajecten.
Zo zorgt Greenport Werkt met Groenstart ervoor dat deelnemers met een afstand tot de
arbeidsmarkt door middel van een opleiding bij een werkgever in de tuinbouw terecht
kunnen.

Verder kennen de werkgeversnetwerken een breed palet van dienstverlening voor hun
aangesloten werkgevers dat per situatie varieert van netwerkbijeenkomsten tot
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matchtafels, hulp bij processen met bestuurlijke, wettelijke en administratieve kennis
voor leden tot online vacaturebanken. Werkgeversnetwerken stemmen hun activiteiten
en de intensiteitervan af op de schaal en de aard van het netwerk en de behoeften van
de leden die ze gaandeweg ervaren. Met name initiatieven in de beginfase gebruiken
pilotprojecten op kleine schaal om dienstverlening te ontwikkelen voordat deze wordt
opgeschaald, zoals Verspild Talen®/ & AEO 111 AT O AOAAEO AO AAIl
ondernemingenm de regio die met deze diensten aan de slag zijn gegaan. Daarvan is het

einde van het traject bijna bereikb

Vaak zijn de doelen van al deze activiteiten vergelijkbaar. Het gaat om het bij elkaar
brengen van werkgevers in het netwerk om positieve matclsete maken (of dat nu via
een fysieke ontmoeting of een digitaal platform is). Dat kan door het delen van kennis,
het inspireren van elkaar en het delen van vacatures. Zo organiseert Mobiliteit Utrecht
AEEOT T OAAAIT-AA AAIT O@EAMG d,A/4@N Adn trainkdeq Be trainingen
worden deels opengesteld voor het netwerk, zodat kandidaten ook in andere organisaties
kunnen kijkendDe vorm die gekozen wordtlijkt te variéren in de intensiteit en demate
van betrokkenheid die het vraagt van de pamers in het netwerk. Veel netwerken
organiseren vrijblijvende netwerkbijeenkomsten of matchbijeenkomsten (vaak bij een
aangesloten lid dat in natura bijdraagt door de organisatie deels op zich te nemewaar
werkgevers en werknemers elkaar kunnen ontmoete en opties kunnen doorspreken.
Dit vereist relatief weinig inzet van de betrokkenen, maar kan wel eens per maand
plaatsvinden en op grote schaal gebeuren. Bij het organiseren van leerwerktrajecten is
de betrokkenheid en inzet van partners dan weer zeer log, ook al worden er slechts
een klein aantal mensen opgeleid.

Verdienmodel

Werkgeversnetwerken hebben vaak een minder traditioneel verdienmodel dan sociale
ondernemingen. Alhoewel de netwerken nosprofit zijn vinden ze wel dat ze zichzelf

duurzaam in siand moeten kunnen houden, liefst zonder subsidies vanuit overheden. Dit

doen ze over het algemeen dodrun ledeneen goede propositiete bieden. Netwerken

draaien in de beginfase vaak nog op goede wil en enthousiasme van de betrokkenen.

Door de leden van kt netwerk slim in te zetten en ieder wat bij te laten dragen (vaak in

tijd, locatie of materiaal) zorgen de netwerken ervoor dat ze hun activiteiten kunnen

opzetten en valideren. De Normaalste Zaak bijvoorbeeld draait op de immateriéle

bijdragen van haarleden:O$ A AAAOEEOAT AAOAT AT CAAT 1 EAI AA
CAAT AAOAAI AA AAOEOEOAEOAT 1 &£ ET AEOGEAOAI A AE
aangesloten bedrijven een immateriéle bijdrage verwacht door actieve deelname aan de
activiteiten.0Echter, om op te schalen moet het verdienmodeheeveranderen.In een

latere fase van ontwikkeling is te zien dat tegelijk metenprofessionelere uitvoering,

vaak in de vorm van een projectbureawok het verdienmodel verandert, vaak naar een
lidmaatschapsconstructie, waar leden van het netwerk een vast bedrag per maand of
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jaar betalen om deel te nememande activiteiten. Tien van de netwerken gebruiken
inmiddels een abonnementsmodel, zoals Facta Non Vertta; AAAT AAOAT AT  AA1
AEEAOACA jibaitig @ords dkifl inderet t€h bate van de kandidatedin
netwerken waar niet alle leden behoefte hebben aan dezelfde dienstverlening wordt er
gewerkt met pakketten waarin betaald kan worden voor losse elementen van de
dienstverlening. Er is sprake vardifferentiatie in afname van diensten en producten.
Loopbaanstation vraagt bijvoorbeeld een commissie voor elke succesvolle plaatsing die
zij realiseren als vergoeding van de opleiding die eraan voorafging. Al deze
verdienmodellen worden soms aangevuld mesubsidies, negen van de initiatieven
gevenaan (voor een deel) afhankelijk te zijn hiervan. Opvallend is dat de
werkgeversnetwerken goede financiering niet als een grote uitdaging zien. Een paar
initiatieven hebbenmoeite met het aantrekken van nieuwe susidie of het vinden van
een beter businessmodel, maar over het algemeen lijken de werkgeversnetwerken zich
minder zorgen te maken darde anderetype BanenmakersWel geven
werkgeversnetwerken aan minder afhankelijk te willen zijn van subsidies om zo een
duurzamer businessmodel te ontwikkelen.

Samenwerking

Werkgeversnetwerken zijn per definitie samenwerkingsverbanden van overwegend
ondernemingen met een gemeenschappelijk belang of eenzelfde uitdaging. Deze
netwerken werken echter ook samen met andere pulike partijen, werkgevers en
sociale partners. Een groot deel van de netwerken werkt samen met gemeenten, Wagr
deze organisatiessomsals werkgever zijn aangesloten om hun eigen ambtenaren
transities te laten maken. Deze netwerken zijn ontstaan vanuit héee dat er samen

meer bereikt kan worden dan alleen en veel netwerken geven aan dat de samenwerking
de basis is van het succes. Daarbij geven ze aan dat met name langdurige relaties waarin
draagvlak wordt gecreéerd in het hele netwerk belangrijk zijn vor het slagen van een
initiatief.

Effectiviteit en duurzaamheid

De werkgeversnetwerken zijn per definitie samenwerkingsverbanden. Dat maakt dat
veel van deze Banenmakers samenwerking zien als de sleutel tot hun succes. De
belangrijkste antecedenten voor en duurzame samenwerking zijn vertrouwen
draagvlak creéren bij alle afzonderlijke samenwerkingspartners en een focus op de
lange termijn. Een aantal netwerken geeft aan dat de lange duur van de samenwerking
de relatie hechter maakt en de resultaten verbert. 0! 1 © EA xEI AAO AAAOEE
samenwerken, moeten ze elkaar willen leren kennen en vertrousveoals Huis van het
Werk ondervindt. Werkgeversnetwerken noemen het belang van het luisteren naar de
aangesloten werkgevers en beleid afstemmen op de beltevan werkgevers leidend in
hun acties.
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De netwerken onderstrepen het belang van de juiste organisatievorm voor de
duurzaamheid van het initiatief. Een juiste organisatievorm kan de ruimte bieden voor
afstemming vanhet doel maar ook de capaciteit ometies uit te voeren die cruciaal zijn
in het bestaan van het netwerk. Voor de effectiviteit van netwerken is het van belang om
een centraal puntte hebben waar de partners naartoe kunnen met vragen en
problemen, zoals een projectbureau. Werkgeversnetwerkdénraed zegt daarover:
06110 xAOECAOAOO EO EAO AO¢C POAOOEC AAO UEE
aanspreekpunt te maken hebbéds A OAIT AT xAOEET ¢ AEA OE® UI 81T 1
volgens deze Banenmakers essentieel voor het succes, zondeigdeltipli erdvan andere
partijen komen de resultaten niet van de grond.

De werkgeversnetwerken hebben het niet altijd makkelijk. Samenwerking is de sleutel
tot succes, en daar vinden ze dan ook de nodige uitdagingen. De samenwerking met
publieke partijen zoals hetUWV en gemeenten loopt niet altijd zo effectief als gewenst.
Er zit vaak wel goede wil bij deze partijen, maar het ontbreekt aan structuur en
eenduidigheid om een goed lopende samenwerking op te zetten volgens de
werkgeversnetwerken. Werkgeversnetwerken &n daarnaast de grote uitdaging om

hun eigen netwerk van private partijen bij elkaar te houden. De netwerken vinden het
moeilijk om draagvlak te creéren bij de partnersO ( 2 E O -Hddijvén geen "
speerpunt, de focus ligt op de dagelijkse bedrijfsaitéiten. Het is daarom soms lastig om
ze de voordelen te laten inziémerkt Veluwe Portaal. Daarnaast handelen bedrijven nog
op een oude manier, zoals SIM leerwerkfabriek opmerk®/ | AOEAATI EEE OA 1| Al
bedrijven de oorlog niet alleen gaan winnengiseren we vanuit de SIM aan te tonen dat
de problematiek op de arbeidsmarkt dermate groot is dat ze het niet alleen gaan redden
Het geheel vereist een verandering van denkwijze die de netwerken bij hun partners
moeten bewerkstelligen. Een aantal initiagven worstelt nu met de doorontwikkeling

van het eigen initiatief, ze willen groter worden en professionaliseren en daar komen
allerlei uitdagingen bij kijken. Voor Facta Non Verba gaat die uitdaging oveE A O
bewaken van de authenticiteit. De organisatrél steeds verder groeien en
professionaliseren, en tegelijkertijd ook de betrokkenheid van werkgevers en hands
cultuur bewakeno

Conclusie

Vanuit het conceptueel modelgeredeneerd(zie Figuur 8), zien we dat & combinatie van
economie en demografie in de contexdezamenlijke uitdagingen creéert die worden
aangepakt in de vorm van werkgeversnetwerken. De hoogconjunctuur en vergrijzing
zorgen voor arbeidstekortenen geven een gezamenlijk belang esen reden voor
collectieve actie op de arbeidsmarktZodra een leider opstaat die mensen aan elkaar
verbindt in het netwerk (drivers), heeft dat invloed op de activiteiten die ondernomen
worden. Werkgevers beginnen meinformeel kennis uitwisselen op gebied van
personeekvraagstukken en formaliseren zich daarna vaak in de vorm van een
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vereniging of stichting. Naast kennis uitwisselen wordt er ook gewerkt aan
loopbaanbegeleiding en inclusief ondernemen om de arbeidstekorten op te vangen.
Vertrouwen tussen de werkgevers ierg belangrijk voor de effectiviteit en de
duurzaamheid van het initiatief, dit kan zich uiten in een duidelijke ondernemerscultuur
in een regio.Uiteindelijk leidt dit tot zowel directe transities op de arbeidsmarkt als
transities via zelfregie.

Context

Demografie:
Vergrijzing
Interne
organisatie

— Organisatievorm Uitkering naar werk

Economie:
Hoogconjunctuur

Effectiviteit

) » Gezamenlijke
D rivers uitdaging: —  Activiteiten Werkgeversnetwerk Werk naar werk
Arbeidstekorten

Duurzaamheid

Niet
— Verdienmodel uitkeringsgerechtigd

naar werk

"~ Samenwerking

Outcome

5.3 Platformen

In deze studie zijn tien platformen onderzochtDe platformen positioneren zich tussen
werkgevers en werkzoekenden of werkenden en proberen transities te reigseren door
de relatie tussen beiden te faciliteren. Een platform levert eefveelal online) dienst
door werkgevers met werknemers te verbinderen verschilt daarmee vareen
werkgeversnetwerk die een verbindingtussen werkgevers onderlingoplevert. Ze
richten zich daarmee met name op de transitie van werk naar werleiguur 9), maar
kunnen zich richten op meerdere transitiesPlatformen dragen vooral bij aan de
zelfregie van werknemers, tegelijkertijd ondersteunen & werkgevers in wervings en
selectievraagstukkenZes van de tien platformen omschrijven zich als neprofit, de
andere platformen leveren een dienst voor een financiéle bijdrage
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Focus transities platformen

Inactief naar werk 30%
Werk naar werk 80%

Werkloos naar werk 60%

Drijfveren

De constant veranderende conjunctuur, de groeiende behoefte aan human capital in

specifieke sectoren maar ook iiODAAE AEAEA OACEIT 60 A1l AA AAAAI
overheidsbeleid leiden tot een behoefte aan organisaties die de infrastructuur op de
arbeidsmarkt versterken. Ondersteuning bij werving en selectievraagstukken

bijvoorbeeld, is in tijden van zowel hoogals lasgconjunctuur een behoefte. Daar waar

het ene platform juist helpt bij het grote tekort aan technisch personeel vanwege

aantrekkende economie, zijn andere platformen ontstaan door urgentie uit crisis.

bedrijven mogelijk zijn op een traditionele manier, in een zaaltje, maar dat kost veel

energie en tijd vanuit de deelnemende bedrijven. De nieuwe generatie is gewend om via
internetplatforms te werkendDe behoefte aan ifrastructuur op de arbeidsmarkt komt

zowel vanuit het bedrijfsleven, alsvan vakbonden en regionale boards. Een aantal van

de onderzochte platformen in deze studie komt dan ook voort uit een vakbond of

regionale boards, andere platformen komen voort vanuiéen ondernemersdrift bij

mensen diedie kansenzien en willen benutten, bijvoorbeeld bij B. Startup School

Amsterdam:O: T EET CAT AO AEE AA AARAAOEEOAT AEA EAT
allemaal briefjes met allerlei vacatures, zoals growth hackersydlopers, etc. Dit maakte

het heel interessant om mensen te gaan opleiden die in het eigen ecosysteem van de BSSA
AAT AA Ol AC Hé onistaah van glakfdrhesd & dus gebaseerd op een slimme
combinatie van ondernemerszin en de juiste omstandigheade

Bij bijna alle onderzochte platformen blijkt de behoefte in de markt de overheersende
drijfveer te zijn. De persoonlijke drijfveren die zijn gevonden in het onderzoek, zijn
voornamelijk gebaseerd op werkervaring en visie op het vak. De werkervaring nale
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persoonlijke oprichters lijkt een bevestiging van de behoefte in het veld die wordt
bepaald door de private en publieke spelers.

Organisatie

De oprichters van een platform initiéren de dienstverleninglie ze op de markt willen
introduceren, of het product dat zeaan de man willen brengervaakdoor het draaien
van een pilot. Wanneer de pilots uitwijzen dat het idee van het platform werkbeginnen
de initiatieven met het opschalen van hun activiteiten ehet formaliseren van hun
organisatie. De diverdieit in organisatievormen is groot bij platformen. Een paar
platformen organiseert zich als BV of NV, andere organisatievormen zijn een akkoord,
een consortium of een stichting. De organisatievorm esstructuur is afhankelijk van de
context waaruit het platform is ontstaan. Slechténvan de platformen geeft aan zich
formeel te hebben gestructureerd in een projectorganisatie met een onafhankelijke
programmadirecteur, partners, stuurgroep en adviesorgaan. Voor drie andere
platformen vormt juist de flexibele schil een belangrijke component. Uit de redenatie die
platformen daarbij geven lijkt een voorkeur te spreken voor een simpele en platte
organisatiestructuur. In weer een andeiplatform is iemand vanuit een hogeschool,
bedrijfsleven of overheidsorganisatiegedetacheerd om het platform te runnen.

Platformen realiseren transities op de arbeidsmarkt over het algemeen via
onlinedienstverlening. Ze matchen kandidaten met werkgevers, bieden
loopbaanbegeleiding of in enkele gevallen ook opleiding. Vaak biedt de
onlinedienstverlening van platformen deelnemende werkgevers autonomie in de
uitwisseling van personeel of vacatures en is eenvoudig en 24/7 beschikbaar.
Onlinedienstverlening kan goed worden gebruikt voor trainingen offoor het maken van
eenelektronisch cv van kandidaten die op zoek zijn naar (ander) werk via het platform.
Daarnaast faciliteren platformen de verspreiding van kenniser worden vacatures
gedeeld en er is rimte voor onderzoek en analyseBijvoorbeeld Reshoring Connection
het initiatief dat bedrijven wil stimuleren om activiteiten die momenteel in het
buitenland zijn georganiseerddichterbij te organiseren- maakt gebruik van data en
wetenschappelijke methoden die worden aangereikt door de Universiteit van Tilburg.
Reshoring Connection onderzekt op basis van deze informatie welke bedrijven
onderdelen van hun primaire proces dichterbij huis kunnen uitvoeren. In plaats van
O1 &0 Ol juistukiikdrbg organiseren (OA OE 1 (Minidez€lid kadbt te krijgeywordt
een door de Universiteit Tilburgntwikkelde tool gebruikt met een set van 135 variabelen
die ingevuld kunnen worden met de financieel verantwoordelijke van een bedlrijf

Verdienmodel

Qua financiering lijkenplatformen bewust weg te blijven bij structurele subsidies. Drie

platformen geven aan dat ze in de beginfase gebruik hebben gemaakt van een

OOOAOOOOAOCEAEAGS8 $EO EAT AAT OOAOEAEA AAOOAGA
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(zoals een economic board) of een landelijk A&O fondBlatformen hebben een private
financier of gebruiken een verdienmodel waar per deelnemer wordt betaald. Inkomen
wordt gegeneerd door een afhandelingsvergoeding, een uurprijs via een intermediair, of
een fee per afname van het product. Werkgevers die gebruik maken van de
dienstverlening vanplatformen betalen dit doorgaans vanuit hun interne
ET OOAT AAOPAOET ¢8 : 1 AleRgedrs betalerind de kdsterOvBoERE E £0 q
coachingstraject eigenlijk van de kosten die ze niet maken. Het gaat hierbij dan op kosten
die bespaard worden op ziekteverzuimen@E O OA1T OAT De dverkittitkh AOO6 8
afwisseling in verdienmodellen van platformen komt bij PlaytoWork samen:
(Werkgevers kunnen op verschillende manieren diensten afnemen: pay per ad (per
geplaatste vacature), pay per match, pay per assessment gnpes candidated
Platformen zijn dus relatief onafhankelijk van financiers en kunnen hun eigen broek
ophouden. Dat maakt ze sterk en duurzaam voor de lange termijn.

Uit de ambities van de onderzochte platformen blijkt dat zelfregie en vrijwillige

mobilit eit belangrijk zijn. Platformen geloven in de werkwijze van zelfregie en motivatie

om te werken aan je eigen carrierepad en transitiekansen. Sommige platformen willen

in de toekomst graag meer bedrijven of deelnemers betrekken in hun platform, maar
ookhunAT Al COT Apb OAOAOAAAT 8 T AT O "8INIOAOOOD 3 A
toekomst zou de BSSA zich ook willen gaan richten op mensen met eemiBau.

Aanvankelijk konden zij ook deelnemen aan de BSSA, maar de mengeling tussen MBO en

HBO/WO niveau bleekiet te werken qua leertempo en startniveau

Samenwerking

Platformen bestaan van samenwerking en doen dit met diverse partijen. Zowel publieke
als private partijen zijn bij platformen betrokken of aangesloten. De samenwerking met
publieke partijen kan inde vorm van financiering of personeel (projectleiderkijn. Bij

geen enkel platform wordt de gemeente expliciet en als enige samenwerkingspartner
genoemd, omdat vaak sprake is van een publigikivate samenwerking. Samenwerken
met het bedrijfsleven vindt 2zwel in de regio als landelijk plaats. Daar waar expliciet
wordt gesproken over regionale samenwerking worden vaak economic boards
genoemd. Regelmatig wordt specifiek een sociale partner, vaak een vakbond, genoemd.

Effectiviteit en duurzaamheid

De belangijkste graadmeter van succes bij platformen is de kwaliteit van diensten en
producten. Maatwerk, kleinschaligheid en aansluiting op de actuele arbeidsmarkt
worden als concrete voorbeelden genoemde platformen zijn in staat om zich te
richten op maatwerk en kleinschaligheid, omdat ze eenombinatie hebben van
(schaal)voordelen vanuit de landelijke dekkingen het regionale maatwerk in de
uitvoering. Voor een goede kwaliteit en diensten en producten wordt ook intrinsieke
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motivatie van deelnemers genoemd@lleen aan de slag met mensen die willen en
kunners (&3 Werki).

In het belang van goede online dienstverlening is een aantrekkelijke en goedwerkende
online omgeving cruciaal. Platformen zijn daarnaast succesvol als er weinig
bureaucratie is,er goed persoreel rondloopt en er voldoende ruimte is voor

ontwikkeling en leren. Financiering wordt door geen van de platformen expliciet als
succesfactor genoemd. Een goede en brede samenwerking met veel publieke en private
partijen echter wel. Goede samenwerking isreniet zomaar, daar zijn sterk commitment
en slagvaardige mentaliteit voor nodigOok de sfeer binnen de interne organisatie

wordt genoemd als succesfactor binnen samenwerking. In het bouwen van vertrouwen
helpt het als de organiserende partij onafhankelk is.

De grootste externe uitdaging voor platformen is het bewerkstelligen van een

verandering in denkwijze bij werkgevers en organisaties. Zes van de tien platformen

TTAI O AEOC Aobil BAE EOE& OCh®@et B4k #oldd Db ided vanet

bl AOAEI OI 1T OBDERNO MOATOPAAET CAT OAT AA OAT AOAT «
A OAT @hderé genoemde externe uitdagingen zijn de samenwerking met publieke

partijen, regelgeving en onvoldoende aanbod. Het is de uitdagingdinA A A A1 Ah O OA ¢
tussen polderen en vernieuwen: Als je duurzaam wil vernieuwen kan je niet om wet en

regelgeving heemMet onvoldoende aanbod wordt het niveau van mensen en het aantal

mensen bedoeld.

Als interne uitdaging wordt met name eeronafhankelijk verdienmodel genoemd. Er is

een sterk verband tussen de externe uitdagingen en de interne uitdaging om rendabel te
blijven. De doelstelling van veel platformen is om zelfstandig te functionere®* A [ T AO
EAO 1T EAO EAAAZjt Xdidkhoewdldet gebriikcnBlkerdvan subsidies erg
verleidelijk kan zijn. Als we kijken naar het verdienmodel van de platformen, zien we dat

dat goed lukt. Hun onafhankelijkheid van subsidiesn een verscheidenheid van

geleverde producten leidt totduurzame initiatieven. Een andere nterne uitdaging is om

de juiste doelgroep te blijven aanspreken. Het is lastig om de werknemers zelf te

bereiken, het gaat nu voornamelijk via de werkgever. Werknemers zouden zich wel

kunnen aanmelden maar doen dat in de praktijk nauwelijks. Hierin zit @n potentiéle

Z A z s A =z

1
werkgever, een werknemer kan zichzelf nog niet aanmeld@s8werkt: O( A0 EO 1 AOOEC
de werknemers zelf te bereiken, het gaat nu voornamelijk via de werkgéifat slot een
uitdaging om niet te vergeten voor platformen: de core business van
onlinedienstverlening is nog niet voor alle doelgroepen en generaties de meest
effectieve werkwijze.
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Conclusie
In Figuur 10 is het conceptueel modelgespecificeerd voorplatformen weergeven.De
context van platformen wordt bepaald doorzowel de laagconjunctuurop economisch
terrein als de groeiende aandacht voor human capital bij verschillende institutiesp
bestuurlijk terrein . TijJdens laagconjunctuur zijn er veel gedwongen werklozen,
daarnaastzien overhedendoor de digitalisering en technologische ontwikkelingen een
mismatch tussen vraag en aanbodin tijdens van hoogconjunctuur is er juist een
behoefte vanuit de vraagkant om meekandidaten op het grote aantal vacatureBeide
contextfactoren vragen om infrastructuur op de arbeidsmarkt om uiteindelijk de vraag
en het aanbod beter bij elkaar te brengen. Deze behoefte in de markt is een
bedrijfsmatige kans voor platformen. De platfomen bewerkstelligen transities door het
bij elkaar brengen van de werkgevers en de (potentiéle) werknemers, waarbij de kracht
zit in de onafhankelijkheid van het platform.

Context

Economie: Bestuurlijk:
Hoog - en laagcnnjunctuur Human Capital agenda's

Interne
organisatie

Organisatievorm Uitkeringnaar werk

Effectiviteit

« Bedrijfsmatige

Drlvers kans: Behoefte Activiteiten Platform : . Werk naar werk
in de markt Zelfregie

Duurzaamheid ‘
i Niet
Verdienmodel uitkeringsgerechtigd
naar werk

Samenwerking

Outcome

5.4 Sociale ondernemingen

Sociale ondernemingen zijn ondernemingen die opgericht zijn met, boven alles, een
maatschappelijk doel. Er zijn 8 sociale ondernemers geanalyseerd. De ambitie van de
Banenmakers die tot de categorie van sociale ondernengen behorenis over het
algemeen een meer inclusieve arbeidsmarkt door mensen met een afstand op de
arbeidsmarkt aan het werk te helpenDe resultaten van de analyse van sociale
ondernemingen laten zien dat zij deze ambitie ook bewerkstelligen. De Baneakers in
de categorie sociale ondernemingen zorgen voor een grotemaar ookeenduurzame
transitie vanuit werkloosheid naar de arbeidsmarkt. Dit doen de ondernemingen aan de
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