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Welkom

Welkom in werkschrift €1.
Is 13 een ongeluksnummer of
gewoon het nummer tussen 12 en 14?2
Hadden we dit beter overgeslagen,
zoals de onbestaande zetels met
nummer 13 in een vliegtuig of de
ontbrekende kamer 13 in een hotel?
Of is het net een teken van geluk,
zoals in sommige culturen of in de
muziek van The Doors, Taylor Swift
of Ry Cooder? Ik hoop vooral dat
werkschrift 13 iets zegt over
werk-geluk!

Hoe begin je aan een
boekje dat gebaseerd
is op bijna 40 jaar erva-
ring en dat toch relevant
wil blijven voor de jaren die
komen? Hoe vermijd je de valkuil
om alleen te kijken naar wat geweest
is en weinig over te laten voor wat
nog komt? Hoe zorg je ervoor dat
de verhalen die je vertelt niet in
de eerste plaats moraliseren, maar
vooral kunnen blijven inspireren?

Het zijn vragen die ik me voort-
durend heb gesteld bij het schrijven
van dit werkschrift.

Wat je hier zal lezen is een menge-
ling van persoonlijke overtuigingen
en de vrucht van gesprekken met
collega’s, sectorgenoten en klanten.
Daarnaast laten we enkele opinie-
makers aan het woord.

Dit werkschrift is ook werken,
nadenken, ordenen, objectiveren
en subjectiveren. Het is verhalen
vertellen over kleine en grote ont-
moetingen. Het is op papier willen
zetten wat in de grote traditie van
de overlevering eigenlijk niet in
gedrukte woorden te vatten is.

Werkschrift 13 wil nadenken over
gisteren, maar vooral ook bijdragen
tot de ontwikkeling van morgen.

Luc Henau,
zomer 2025

Voorwoord



Laat me

Volledige werkgelegenheid houdt
in dat elk talent dat zich aanbiedt
op de arbeidsmarkt, een passende
baan vindt en dat die baan kadert
in een duurzaam en werkbaar
loopbaanperspectief. ‘Volledig’
behelst dus ook ‘volwaardig’ en
‘inclusief’.

Volledige
werkgelegenheid:
llusie of
werkelijkheid?

_eroy

De weg naar volledige werk-
gelegenheid is zoals ons wegennet:
hobbelig, met omwegen, u-turns,
wegversperringen en onderbre-
kingen. Over de decennia heen
stijgt de werkgelegenheid in
Vlaanderen en komt de poli-
tieke doelstelling van een
werkzaamheidsgraad
van 80% eindelijk
in zicht, maar
die toename
wordt nu
en dan

Fons

voorzitter
GTB
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eerst en vooral
duidelijk zijn over

wat ik onder ‘volledige
werkgelegenheid’ verstal

onderbroken door crisissen zoals
de bankencrisis, nieuwe migratie-
golven, de coronacrisis en
geopolitieke spanningen.

Die crisissen stoppen niet alleen de
tewerkstellingsgroei maar treffen
vooral de kansengroepen. Op de
arbeidsmarkt heerst immers het
LIFO-principe: Last In, First Out.

Anderzijds houdt de vergrijzing van
de beroepsbevolking en de daarmee
gepaard gaande negatieve verhouding
tussen in- en uitstromers juist
enorme potentialiteiten in om kan-
sengroepen duurzaam te integreren
en te zorgen voor een inclusief
arbeidsbestel. Maar door een of
andere onzichtbare hand wordt hun
integratie steeds gefnuikt door een
plots opduikende crisis of interven-
tie vanuit de externe omgeving.

Nu ook weer door het nogal beang-
stigende discours van president
Trump die Amerikaanse bedrijven
en instituten oplegt hun diversi-
teitsbeleid stop te zetten.

Fons Leroy
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Even beangstigend is hoe die bedrij-
ven hieraan quasi willoos gevolg
geven. Op een kritische stem van
Harvard University na lijkt heel
het bedrijfs- en organisatieleven
in de VS te plooien naar Trumps
grillen. Wat het nog erger maakt, is
dat hij deze politiek ook opdringt
aan Amerikaanse bedrijven met
vestigingen in ons land of aan Bel-
gische bedrijven die zakendoen in
de VS. Helaas moeten we vaststellen
dat sommige bedrijven die hier
gevestigd zijn, hun diversiteits- en
inclusiebeleid opbergen of onder
een bredere noemer — maar dus ook
minder zichtbaar - organiseren.

Het mag duidelijk zijn dat
de afbouw van DEI
(Diversity, Equity &
Inclusion) kortzichtig,
dwaas, laf en onrechtvaar-
dig is. Kortzichtig, omdat zo
de krapte op de arbeidsmarkt, die
ook het komende decennium zal
aanhouden, zal worden verscherpt.
Economische en werkgelegenheids-
groei worden afgeremd in plaats
van bevorderd. Dwaas, omdat
men de realiteit van een diverse
samenleving ontkent alsook de
wetenschappelijk bewezen posi-
tieve correlatie tussen innovatie
en diversiteit. Laf, omdat men op
korte tijd een jarenlang opgebouwd
discours inzake het integreren
van duurzaamheidsdoelstellingen,
waaronder DEI, terugschroeft zon-
der inspraak en betrokkenheid van
de interne en externe stakeholders.

Onrechtvaardig, omdat deze aanpak
ongelijkheden in de samenleving

en op de werkvloer in stand houdt
en men niet elk talent gelijkwaardig
vindt.

Het mag duidelijk zijn

dat de afbouw van DEI
(Diversity, Equity & Inclusion)
kortzichtig, dwaas, laf en
onrechtvaardig is.

Redenen te over om als GTB te
blijven inzetten op een inclusieve
arbeidsmarkt waar elk talent, onge-
acht scholing, leeftijd, afkomst of
beperking, een duurzame plek heeft.
We kunnen hierbij gebruikmaken
van onze opgebouwde expertise,
onze waardengerichte benadering,
de betrokkenheid van de sociale
partners en gebruikers in ons
bestuur en de sterke inbedding in
het werk-en-zorg-landschap.

De ‘fond’ is gelegd onder inspiratie
van Luc Henau, die GTB omvormde
van een relatief kleine nichespeler
tot een robuuste organisatie en
erkende gespecialiseerde partner
van VDAB. Dit is nu de ‘legacy’

om op verder te werken. Maar we
moeten ons wel durven aanpassen
aan de nieuwe politieke en socio-
economische contexten.

Wat meer is, we moeten in de
thematiek van DEI juist meer maat-
schappelijk leiderschap vertonen.
Dat betekent dat we ook de weef- en

Fons Leroy
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constructiefouten in het arbeids-
markt- en HR-beleid durven benoe-
men in functie van de doelstelling
van volledige werkgelegenheid.

GTB moet daarbij consequent

de DIFO (Diversiteits- & Inclusie
FOcus) als maatschappelijk kompas
gebruiken en zo de achterhaalde
LIFO-praktijken stoppen. Tevens
houdt dit in dat we doelgerichter
werken en onszelf constant uitdagen
om een zo hoog mogelijke duur-
zame uitstroom naar werk voor
onze werkzoekenden te behalen.

We moeten ons
durven aanpassen
aan de nieuwe
politieke en
socio-economische
contexten. Wat meer
is, we moeten in de
thematiek van DEI juist

meer maatschappelijk
leiderschap vertonen.

Onze methodiek van krachtgericht
bemiddelen mag in dat kader niet
enkel gefocust zijn op de werkzoe-
kenden maar ook op de werkgevers,
zeker de kmo’s, en andere arbeids-
marktactoren die ons kunnen
helpen om zoveel mogelijk mensen
aan het werk te helpen en houden.
GTB moet zich ontplooien tot een
volwaardige arbeidsbemiddelaar
voor zijn doelgroepen en niet langer
tot een loutere begeleidingsdienst.

Het ziet er in deze VUCA-wereld
(Volatility, Uncertainty, Complexity,
Ambiguity) niet naar uit dat we de
doelstelling inzake volledige werk-
gelegenheid op automatische piloot
en met de wind in de rug zullen
halen. De af te leggen weg blijft
hobbelig en onvoorspelbaar.

Maar het is aan ons om juist in die
omstandigheden te zorgen dat onze
werkzoekenden gesterkt, veilig en
ondersteund hun duurzame werk-
bestemming kunnen bereiken.

Dan wordt de werkzaamheids-
doelstelling werkelijkheid en geen
fabeltje voor kansengroepen!

Fons Leroy 11>
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Lang voor Ik directeur zou
worden van GTB, startte
Ik mijn loopbaan In
een eerder klassieke,
maar degelijke en
vooral creatieve
zorgorganisatie.

Luc Henau EI>
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1988. We dachten na over begrip-
pen als normalisatie, personali-
satie en integratie, die toen sterk
naar voren kwamen in de sector.
We bouwden een toneelvoorstel-
ling met mensen met een beper-
king, we brachten kunstenaars
binnen in de dagateliers om samen
kunst te maken...

Maar toen kwam er een dag die
een erg grote impact heeft gehad op
mijn denken en werken. Ik mocht
naar lerland voor een werk- en
congresbezoek. Op de luchthaven
van Dublin huurde ik een auto en
daarmee reed ik naar een eerste
voorziening op het platteland.
Onderweg merkte ik dat ik
te weinig benzine had en
ik stopte aan een dood-
normaal tankstation.
Ik vroeg om vol te tanken
en zag dan ... dat de bediende
iemand was met het syndroom
van Down. In Vlaanderen dus een
van de klanten in onze voorziening
en hier zowaar een medewerker van
een tankstation.

De volgende dagen bevestigden
alleen maar wat ik op dat eerste
moment had gezien. Mensen met
een beperking waren ‘aanwezig’

in de samenleving, ze werkten

in gewone winkels, koffiebars,
enzovoort. De houding van mijn
collega’s ter plaatse was ook anders
dan in onze Belgische setting. Deze
ervaring heeft me grondig door
elkaar geschud en heeft me nooit

meer losgelaten. Ik kwam terug en
heel de ‘Terse’ visie bleef me achter-
volgen. Het was duidelijk dat ik hier
iets mee moest doen. Voortaan zou
het thema ‘gewoon werk’ centraal
staan in mijn zoektocht.

Ik ben nog vele keren teruggekeerd
naar Jerland en het VK. Ik heb
collega’s bezocht en veel zaken
doorgesproken, ik heb
gelezen en ik heb con-
ferenties bezocht
waarin mede-
werkers,

weten-
schappers
en klanten
van over de hele
wereld spraken over

supported employment.

Puzzelstuk na puzzelstuk heb
ik geprobeerd om mij die visie
eigen te maken en heb ik gebouwd
aan een eigen ‘verwoording’ waarin
die waarden vertaald worden naar
handvatten voor een methodiek.
Zoals zo vaak werk ik hierin graag
met beelden, vier kernwoorden, vier
gekende namen: Freud, Sartre, Spice

Girls en McDonald’s.
Luc Henau 15>



Freud:

wat Is jouw droom?

Veel van onze klanten hebben
een ‘geschiedenis’ - een woord
dat ik verkies boven ‘dossier’- die
bol staat van achterstand en
achterstelling, van problemen en
mislukkingen.

Voor mij zijn dit geen goede
startpunten voor een traject of een
bemiddeling. Teruggrijpen naar
alles wat foutging of fout kan gaan
biedt geen perspectief. Volgens mij
is de belangrijkste startvraag van
elke bemiddeling: “Wat is jouw
droom?’. Vaak zie je dat klanten
hier niet of nauwelijks op kunnen
of durven antwoorden. Maar als je
toch doorgaat en niet oordeelt, kan
het een heel belangrijke opstap zijn.

Laat alles vertrekken vanuit de
droom, zelfs al is die droom niet
altijd realistisch. Het brengt ons bij
de kern van de waarden in suppor-
ted employment. Laat me jou een
waargebeurd verhaal vertellen:

Op een dag komt er een klant bij
een van onze bemiddelaars. In
plaats van een klassiek anamnese-
gesprek te voeren, vraagt de
bemiddelaar aan de klant: ‘Wat

is jouw droom?’. Waarop die
jongeman antwoordt dat hij het
liefst CEO wil worden van Renault
Belgié. Dit was nota bene kort na de

16> Overpeinzingen

sluiting van de grote Renaultfabriek
in Vilvoorde. Uiteraard zou je op
zo’n moment kunnen zeggen: ‘Heb
je het niet gehoord? Renault Belgié
is gesloten, en is CEO niet wat te
hoog gegrepen voor jou?’. Zo niet
onze arbeidsbemiddelaar. Zij zegt:
‘Het zal niet gemakkelijk zijn, maar
ik ga jou helpen bij die droom.’
Gevraagd vanwaar de interesse in
Renault, blijkt dat de papa van die
jongeman een fervent verzamelaar
van Renault-oldtimers is.

Twee weken later belt onze bemid-
delaar de jonge werkzoekende

op en zegt: ‘lk heb iets voor je. Ik
kan niet helemaal aan jouw vraag
voldoen, maar ik heb voor jou

een stageplaats gevonden in de
Volkswagengarage, dicht bij de
plek waar jij woont.” De jongeman
antwoordt: ‘Mag ik daar eerst even
met mijn papa over spreken? Ik zou
niet graag hebben dat hij boos is
omdat ik bij Volkswagen ga werken
in plaats van bij Renault.” De vol-
gende dag gaat de jongen akkoord
met de stageplaats.

Bij een volgend gesprek met de
bemiddelaar vraagt hij om de
notities van het intakegesprek aan
te passen. ‘lk heb de vorige keer
gezegd dat ik CEO wil worden.
Maar wat ik bij Volkswagen gezien

heb, heeft mij van gedacht
doen veranderen. Die
directeur zit daar hele

dagen achter een bureau,

elke dag in pak en das, en

dat lijkt mij niet zo fijn. Dus
schrap dat woordje CEO maar.
Maar ik wil wél in een garage
blijven werken. Die geur van olie
en benzine, werken in een overall
die ik vuil mag maken... zalig! En

ze hebben daar al serieus naar mij
moeten kijken hoor. Als ik in de put
sta en er rijdt een auto binnen, dan
hoor ik al aan het geluid van de
motor welk type het is: een 1900
diesel, een 1600 benzine. Mijn col-
lega’s vinden dat de max. Ik wil met
auto’s blijven werken!’

Wat is daar gebeurd? Wel, die
jongen is vertrokken vanuit zijn
droom, en zijn arbeidsbemiddelaar
is daar op een slimme manier in
meegegaan. Uiteindelijk heeft deze
klant een vaste baan gevonden, niet
in een garage, maar in een carwash.
Hij doet zijn werk secuur en ze zijn er
nog steeds zeer tevreden over hem.

Zelf heb ik dat idee ook altijd ter
harte genomen. Ik heb me keer op
keer de vraag gesteld wat nu eigen-
lijk mijn droom was. Mijn eerste
droom was dat ik apotheker wilde
worden.

Dan zou
ik ervoor zorgen dat mijn groot-
moeder nooit zou sterven.

Dat is niet gelukt, maar het idee om
mensen te kunnen helpen heeft me
op termijn wel naar deze job geleid.
En onderweg hebben veel andere
dromen mij de weg gewezen. Toen
ik voor het eerst een internationale
conferentie over supported employ-
ment had bezocht, kwam ik naar
huis met het idee dat ik daar ooit
zelf wilde spreken. En op vrijwel
elke volgende conferentie héb ik
gesproken. Uiteindelijk werd ik zelfs
voorzitter, en ook dat was eigenlijk
een stickeme droom. Ze zeggen dat
dromen bedrog zijn, maar ik ben
daar lang niet zo zeker van. Vanuit
je droom kan je positieve motivatie
opbouwen. Het verhaal van die
jongen die eerst CEO van Renault
Belgi¢ wilde worden, illustreert dat
op een heel mooie manier.

Luc Henau 17>



Sartre:

van ‘wat’ naar ‘wie’

Ik mocht ooit een doctoraats-
verdediging bijwonen aan de
Rijksuniversiteit Groningen, met
als onderwerp de analyse van een
aantal aspecten van de filosofie
van Jean-Paul Sartre toegepast
op sociologie en antropologie.

Ik zal niet beweren dat ik alles ook
helemaal begrepen heb, maar één
fragment is me altijd bijgebleven.
Het werd de tweede bouwsteen
van mijn visie: stop met focussen
op WAT ze zijn, en denk na

over WIE hij of zij kan worden.

Van bij de start kijken

haar groei- en ontwikke-
lingskansen, samen met de
klanten vertrekkend vanuit

diens krachten, talenten en
competenties ... dat is kijken
naar de toekomst!

Het klopt dat we door onze oplei-
dingen en administratieve systemen
heel sterk redeneren in termen van
‘wat ze zijn’. We delen steeds weer in
naar groep en categorie, de subsidies
richten zich op doelgroepen en we
leren als organisaties om ons daarop
te richten, quasi noodgedwongen.
We maken opdelingen gebaseerd op

l8> Overpeinzingen

criteria zoals leeftijd (de 55-plussers
of need-jongeren), afkomst (mensen
met een migratieachtergrond) ...
maar bijvoorbeeld ook beperking,
soms nog verder opgesplitst in sub-
categorieén (mensen met autisme,
tysieke handicap, enz.).

Ik heb me er zelf ook meermaals op
betrapt, zeker toen ik nog directeur
was van een opleidingscentrum.

Als we op maandagmorgen met
nieuwe mensen aan de slag gingen,
herkende ik vrij snel ‘wat ze waren’.
Ik kon de doelgroep en de daaraan
gekoppelde subsidiestroom goed
beoordelen. Maar wat ik niet zag,
was het profiel of perspectief voor de
toekomst van die mensen. Als ik dan
enkele uren later bij de lunch onze
instructeur bakkerij hoorde, was ik
vaak erg positief verrast. Geregeld
zei hij dan dat er die morgen iemand
gestart was die misschien een fijne
patissier zou kunnen worden! Onze
instructeur had onmiddellijk gezien
‘wie’ hij of zij kon worden. Hij sprak
niet meer over categorieén, maar
over personen en hun perspectief.

Elke klant moet de ondersteuning
krijgen om mee het stuur in handen
te krijgen om ‘iemand’ te worden. En
dat is een tweede duidelijke bouw-
steen van mijn visie op werken aan
dromen en werken aan een toekomst.

Spice Girls: ‘It you want
my future, forget my past’

De inzet die nodig is om mensen
kansen te geven, vertrekkend
vanuit hun droom, vergt een
specifieke inzet. Een inzet met veel
creativiteit, veel ‘spice’, met een
specifieke en individuele benade-
ring, met een grote motivatie van
klant én begeleider.

Deze benadering sluit aan bij de
brede beweging rond empowerment.
Het versterken van mensen, het
stimuleren van de eigen zeggings-
kracht, zorgen dat mensen kansen
krijgen, zorgen dat klanten goed
geinformeerd worden over rechten
(en niet alleen over plichten), bou-
wen aan structuren die een kader
bieden om deze visie waar te maken,
en aan een samenleving die dit mee
mogelijk maakt.

Vanuit klantenperspectief betekent
dit een visie op krachtgericht wer-
ken: vanuit het geloof in hun moge-
lijkheden en talenten werken we aan
een toekomst voor iedere persoon
(wie hij of zij kan worden). Dit doen
we via een stap-voor-stap aanpak,
waarbij we de klant heel duidelijk
mee aan het stuur zetten. Ik ben
ervan overtuigd dat dit enkel kan
binnen een model van samenwer-
king (met VDAB, met partners, met
de thuisomgeving, met werkgevers,
met organisaties die sociale onder-

steuning bieden ...). Al die elemen-
ten vormen de ‘spice’ voor een pittig
gerecht dat mensen helemaal in hun
sterkte laat komen.

Het is logisch dat de persoon zelf
sterk betrokken wordt en mee ver-

antwoordelijkheid draagt. In die zin
wordt het idee van empowerment
mooi weergegeven in de interna-
tionale slogan ‘Nothing about us
without us’.

Ook in ons

werk vraagt dit de

nodige inzet: alle informatie delen
met de klant, de klant mee gein-
formeerde keuzes laten maken en
ondersteunen in elke stap.

Luc Henau
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McDonald’s:

de vriendelijke man

Mijn vierde bouwsteen is ook
duidelijk geworden in een zeer
concrete situatie.

Ik was eens met een van mijn klein-
zonen in Dublin. Een beetje tegen
de zin van de ouders ging ik met
hem iets bestellen bij de McDonald’s
in het centrum van Dublin, omdat
hij dat graag wou. Eerst werden we
onvriendelijk afgewimpeld door een
jonge vrouw van wie de dienst er
blijkbaar op zat, maar we konden
terecht bij de collega naast haar. We
werden perfect bediend en toen we
aan ons tafeltje gingen zitten, kreeg
ik een heel sterke les in inclusiviteit
van mijn toen zesjarige kleinzoon.
Hij vond het vervelend dat de
mevrouw die we eerst aanspraken
nogal onbeleefd tegen ons was
geweest, zei hij. Maar hij was wel
blij dat de meneer naast haar ons zo
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goed had bediend. Die meneer had
hem zelfs een speeltje laten kiezen!
Mijn kleinzoon was in de wolken
over de vriendelijke man. Ik zat op
dat moment te denken dat het wel
fijn was dat we bediend werden door
iemand met downsyndroom. Ikzelf
zag de ‘beperking’, mijn kleinzoon
zag het onmiskenbare talent. Inclu-
siviteit wint het van de onzichtbaar

geworden diversiteit!

Laten we vertrekken

vanuit de droom, laten

we zorgen dat iedereen
‘iemand’ kan worden. Laten
we dit doen met de klant aan
het stuur, en laten we ervoor
zorgen dat het ‘speciale’
heel gewoon wordt.

Werkgevers:

de andere k(l)ant

Als we met deze vier bouwstenen
aan de slag willen, moeten we ook
breder kijken dan de persoon die
als werkzoekende voor ons zit.
Een goede en gewaardeerde job
kan enkel worden opgebouwd als
we ook een werkgever vinden die
zich mee engageert. En er zijn veel
werkgevers die dit vandaag al
doen.

Ook op dat vlak begint een deel van
mijn verhaal in de Ierse hoofdstad
Dublin.

Zowat 30 jaar geleden had ik mijn
eerste contacten met deze sector.
Ik was in die tijd op bezoek bij een
partner in lerland, waar ze een
‘jobfinder’ hadden. Een blitse kerel
in maatpak, met wie ik een halve
dag mocht meelopen. Die dag op
de agenda: een onderhoud van
twee uur met de personeels-
directeur bij de National Bank
of Ireland (NBI).

Toen we daar aan-
kwamen, vroeg de
jobfinder of de
personeels-
directeur

ons een
rondleiding

kon geven en kon

tonen wat de mede-

werkers van de NBI

zoal deden. Zo kregen we

te zien waar de bedienden

zaten, de mensen die het geld
telden ... Net over de helft van het
bezoek gaat plots zijn telefoon (het
was een van de eerste keren dat ik
iemand zag met zo een hippe gsm).
‘Sorry, I have to take this call’ — en
weg was hij. Aan mij om tien minu-
ten te praten met de personeels-
directeur, over koetjes en kalfjes,
of over Guinness en het lerse weer.

Toen we later die dag weer op
kantoor waren bij onze partner,
vroeg ik aan de jobfinder wat hij
van het gesprek had opgestoken.
Hij biechtte me op dat het tele-
foontje eigenlijk een oproep was
geweest van zijn secretaresse.

‘It’s part of the strategy’, lachte

hij. ‘Zij weet dat ze me tijdens zo’n
onderhoud na een dik uur moet
bellen. Dat geeft mij een excuus om
even te ontsnappen en een praatje
te gaan maken, in dit geval met de
mensen aan het loket. Zo hoor ik
ook eens hun kant van het verhaal.
Ze vertelden mij dat hun baas zeer
veel belang hecht aan stiptheid en
aan een keurig voorkomen.

Luc Henau
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En wat me ook is opgevallen:

er waren deze voormiddag acht
hoogopgeleide en goedbetaalde
medewerkers bezig met overschrij-
vingsformulieren in enveloppen te
steken. Verder heb ik gehoord dat
er kleine spanningen zijn bij het
personeel, over futiliteiten zoals het
afwassen van de koffiemugs. Wel,
nu heb ik een plan: ik ga de NBI een
voorstel doen om die enveloppen
aan een veel lagere prijs te laten
vullen door een nieuwe medewerker
die op vrije momenten ook andere
taakjes op zich kan nemen, zoals
het afwassen van de koffiebekers.’

Die jobfinder was dus eigenlijk
een jobcrafter.

De bank had geen enkele vacature,
maar hij bezorgde hen een voorstel
voor een nieuwe functie op basis
van wat hij tijdens ons bezoek had
gehoord en gezien: wij kunnen
jullie mensen aanleveren die dit

en dat kunnen doen aan die en die
prijs, en zoiets geeft recht op zoveel
tegemoetkoming van de staat. Later
bracht hij me op de hoogte van het
resultaat: niet één maar wel zéven
nieuwe mensen aan de slag bij de
National Bank of Ireland! Mensen
met heel diverse handicaps, onder
wie enkele met downsyndroom.

In dit voorbeeld ging het om relatief
eenvoudige jobs, maar het zou
evengoed kunnen gaan over jobs
die veel meer kennis en specifieke
competenties vragen. De kern van
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de zaak is de analyse en het op maat
uittekenen van de jobvereisten, en

dat koppelen aan de (al dan niet aan
te leren) inzet van de werkzoekende.

Kijk, daar zit een beetje de mis-
match op onze huidige arbeids-
markt in Belgié. Bedrijven geven
aan: dit is onze vacature, dit compe-
tentieprofiel zoeken wij, zonder zich
af te vragen of zo'n profiel tiber-
haupt beschikbaar is. Ze zouden
echter ook kunnen nadenken - en
sommige bedrijven doen op dat vlak
al grote inspanningen - hoe ze het
werk anders kunnen organiseren,
zodat ze profielen kunnen aantrek-
ken die wél aanwezig en beschik-
baar zijn.

Soms gaat dat over kleine dingen.
Ik heb ooit gehoord van een poets-
bedrijf dat geen volk vond. De
werkshifts waren er ‘s morgens van
zes uur tot halfnegen en in de late
namiddag van vier uur tot een uur
of negen, om kantoren schoon te
maken. Tot een externe begeleider
aan de personeelsdirecteur vroeg:
“Zeg, die mensen van wie de kan-
toren gepoetst moeten worden, zijn
die tijdens de kantooruren altijd
aanwezig?’. Bleek dat een aantal
mensen soms thuiswerkten, anderen
hadden vergaderingen buitens-

huis ... Als men het poetspersoneel
met dat schema leerde werken, kon-
den ze perfect een deel van het werk
tijdens de kantooruren doen, wat de
shifts veel aantrekkelijker maakte.
En plots vonden ze wél mensen.

Ook dit voorbeeld toont aan dat de
inspanningen niet altijd moeten
komen van de werkzoekenden die
‘thuis zitten te profiteren’, maar dat
het ook in de omgekeerde richting
kan: dankzij een andere organisatie
van het werk door de werkgever.

Die alternatieve benadering is iets
waar GTB goed bij kan helpen.

Het is een belangrijk onderdeel van
onze expertise. We hebben hier ook
willen in investeren en hebben in
onze opdracht ook uitdrukkelijk
‘jobhunting’ mee opgenomen.

Om die opdracht goed te kunnen
uitvoeren hebben we een team van
medewerkers die vrijgesteld zijn
van de directe klantenwerking voor
werkzoekenden en voor wie het
bedrijf de klant is: hun focus is dus
werkgeversdienstverlening.

Toch blijft dit een bijzondere uitda-
ging. Onze acties als ondersteuning
naar de werkgevers zijn wellicht nog
te versnipperd en daardoor vaak
onbekend. De meeste werkgevers-
koepels hebben programma’s om
hun leden te ondersteunen in alle
aspecten van het zakendoen, ook
wat inclusief ondernemen betreft.
VDAB en partners hebben job-
coaching die kan ingezet worden,
en ook de commerciéle actoren
(interimsector) zetten uiteraard in
op het bereiken van werkgevers.
Ook bij consultants vinden we
opleidingen en projecten die inclu-
sief ondernemen promoten. Ik mis

hier nog de nodige afstemming.

Hoe mooi zou het niet zijn als al

die aanbieders vlot konden samen-
werken, elk vanuit de eigen profes-
sionaliteit. Waar het werkt zien we
de resultaten, maar het vraagt een
zeer doelgerichte mindset, zeker ook
met het oog op de kansen en moge-
lijkheden van de meest kwetsbare
werkzoekenden.

Ik heb veel geleerd van die Ierse job-
finder. Als je als arbeidsbemiddelaar
binnenkomt met een lijstje — Tk heb
nog vier mensen die deze maand
werk moeten hebben’ - dan gaat dat
niet lukken. Je moet in het bedrijf
gaan kijken en luisteren, en ontdek-
ken wat de mogelijkheden zijn. En
op basis daarvan moet je een gepast
voorstel doen voor stageplaatsen,
werkplaatsen, mogelijke aanpassin-
gen, enzovoort. Ook op die manier
kan je dus de zogenaamde ‘afstand
tot de arbeidsmarkt’ verkleinen.

Als iedereen bereid is om een beetje
over de brug te komen, zet je vaak
al een heel grote stap naar een
inclusievere werkvloer.

Nog een Iers voorbeeld: op de
luchthaven van Dublin zie je mede-
werkers met de meest uiteenlopende
soorten handicaps. Ik heb daarover
ooit een gesprek kunnen voeren
met de personeelsmanager van die
luchthaven. Voor hem is dat een
manier om meer aansluiting te
vinden bij een belangrijk deel van
zijn klanten, want ook mensen met
een beperking gaan op reis en zijn
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dus gebruikers van de luchthaven.
Het helpt ook om hun noden beter
te begrijpen: verlaagde incheckdesks
voor mensen met een rolwagen, bij-
voorbeeld, en waarom zou achter die
desk niet evengoed een werknemer
in een rolwagen kunnen zitten?

Ik verwijs veel en graag naar Ierland
omdat ik daar heel veel heb geleerd.
Maar ik heb jammer genoeg ook
gezien hoe een ernstige financiéle en
beleidsmatige crisis er grote gevol-
gen heeft gehad op de werking van
onze sector. Waar Ierland jarenlang
pionier en trekker is geweest bin-
nen de Europese context, stel ik
vast dat er nu nauwelijks nog
een netwerk van supported
employment actief is.
Men is terug sterker
gaan leunen op de
zorgsector en is zijn zeer
inspirerende rol kwijtgeraakt.

Vandaag vinden we gelukkig ook
tal van inspirerende voorbeelden in
eigen land, met dank aan een goede
samenwerking tussen GTB, enthou-
siaste klanten en ondernemers

met een open geest. Bij Decathlon
Belgié, bijvoorbeeld, trekt de Talent
Acquisition Manager bewust
mensen aan die anders over dingen
denken. Het zorgt voor innovatie.
Daarnaast merken ze dat het bij-
draagt aan een leer- en zorgcultuur.

Dit en andere inspirerende verhalen
blijven we voor jou verzamelen op
onze website gtb.be/voorbeelden.

0
N
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Een deel van mijn kindertid
heb ik doorgebracht bij mijn
grootouders. Mijn groot-
moeder had een café aan
Mens & het station van een dorpje

N de Vlaamse Ardennen.
Management

Als er mensen het café

binnenkwamen, hoorde

ik haar maar zelden vragen
wat ze wilden drinken. In plaats

@ daarvan vroeg ze ‘Wat kan ik

O voor u doen?’. Een simpele vraag
s& die mij heel mijn professionele
b‘ leven mee gestuurd heeft. Het

\(\ zijn de basiswoorden die mee
/a/& vorm hebben gegeven aan onze
\46‘(\ dienstverlening, maar ook aan
WE( mijn visie op medewerkersbeleid
en management.

26> Overpeinzingen Luc Henau 27>



28> Overpeinzingen

Hart en ziel

De medewerkers vormen het
grote kapitaal van een organisatie.
Vertrouwen en dialoog staan
centraal in onze visie op mede-
werkers en human resources.

Ze vormen het hart en de ziel

van ons medewerkersbeleid.

Als manager wil ik beschikbaar zijn,
in plaats van louter bereikbaar. In
onze visie is begeesteren belangrij-
ker dan beheersen. Bespreken staat
boven bepalen, beluisteren boven
bemeesteren, bewegen boven behoe-
den. Wat dat allemaal betekent voor
de rol van leidinggevende in een
organisatie als GTB, heb ik probe-
ren samen te vatten in zeven basis-
competenties: horen, zien, spreken,
dromen, durven, doen en delen.

Horen, zien
en... spreken

HOREN De leidinggevende is
iemand die goed kan luisteren,

die zeer menselijk is en sterk inzet
op contact met de medewerkers.
Iemand die bereikbaar en aan-
spreekbaar is, niet vanuit een ivoren
toren. Iemand waarbij men zich
gehoord voelt. Iemand die heel
gewoon en menselijk of mensgericht
is. Iemand die ook het beleid en het
werkveld beluistert en waardeert.

ZIEN De leidinggevende is iemand
met een goed strategisch inzicht
op wat binnen en buiten GTB leeft
en beweegt. [emand die tendensen
herkent en een toekomstgerichte
analyse kan omzetten in de juiste
stappen voor GTB.

SPREKEN De leidinggevende
is iemand die sterk kan com-
municeren. Die motiveert
en inspireert en naar wie
geluisterd wordt. Iemand
die de visie en waarden van
GTB in heel eenvoudige
woorden kan vertalen en
die heel transparant over
het ‘waarom’ kan spreken.
Iemand naar wie ook in
beleidsmiddens geluisterd
wordt. Iemand die via die com-
municatie ook de eigen (kwets-
bare) persoon toont die hij of zij is.

Dromen, durven,
doen en delen

DROMEN De leidinggevende is
iemand met een klare visie op de
toekomst. Iemand die verder kijkt
dan vandaag en kansen ziet in
innovatie en (internationale) samen-
werking. lemand die de droom
opbouwt en verderzet op basis van
het hart en de ziel van GTB. Iemand
die krachtgericht kansen geeft en
kan ontwikkelen, ten behoeve van
de doelgroep en de organisatie.

DURVEN De leidinggevende is
iemand die op een positieve manier
soms tegen de stroom durft in te
gaan, onderbouwd met inhoudelijke
argumenten en gericht op een meer
inclusieve samenleving. Geen klas-
sieke manager, maar een mee-bou-
wer en mede-ontwikkelaar, die soms
eigen (en nieuwe) paden durft te
bewandelen. Iemand die dit doet in
een open en positieve relatie met de
bevoegde beleidstafels, met VDAB,
met het bijzondere GTB-bestuur en
met de ondernemingsraad.

DOEN De leidinggevende is iemand
die - samen met een sterk team
rond hem of haar - duidelijkheid

en richting geeft. Die beslissingen
neemt en uitvoert. Die voldoende
zicht heeft op de operationele
werking om dit ook beleidsmatig te
vertalen en die in elk overleg deze

dagelijkse praktijk als uitgangspunt

en richtsnoer neemt.

DELEN De leidinggevende is
iemand voor wie netwerken een
werkwoord is. Die de baseline
‘Samen kunnen we...” in de praktijk
brengt door open en eerlijk te com-
municeren met de omgeving, met
partners en met de overheid. Die van
daaruit ook mensen samenbrengt,
intern en extern verbindend werkt.

Wat mij betreft vormen de waarden
en visie van een organisatie echter
het hart en de ziel, de verbindende
factor tussen medewerkers die samen
een organisatie vormen. Die verbin-
ding is gebaseerd op communicatie
met elkaar in alle mogelijke richtin-
gen. Het gaat verder en dieper dan
louter organisatiecultuur. Soms gaat
het over onzichtbare lijnen. Een van
de mooiste omschrijvingen van dit
onzichtbare verband kreeg ik van een
groepje dokters-specialisten waar we
mee samenwerken. Ik ging spreken
op een van hun vergaderingen en
achteraf kwamen enkele dokters naar
mij toe die mij aanspraken over die
hart en ziel van GTB: ‘Wij herken-
nen altijd jullie medewerkers, zelfs
zonder dat ze zich voorstellen. GTB-
medewerkers ‘shinen’, ze hebben iets
bijzonders dat we overal herkennen.’

Luc Henau

>



Mensen boven cijfers:
over Einstein en Plato

Ik pleit voor een management
van de eenvoud, dat vertrekt
vanuit verstaanbare woor-
den die gedeeld kunnen
worden met iedere
belanghebbende.

Een
management
dat de voorrang
geeft aan mensen
boven cijfers. Ik
heb het gevoel dat men
cijfers vaak gebruikt om een
gebrek aan woorden te verdoe-
zelen. Analyses vol cijfers, hetzij
in het groen, hetzij in het rood, die
zogenaamd ‘voor zich spreken’...
Waarom hebben we de cijfers zo
verabsoluteerd, terwijl het gesprek
van mens tot mens vaak zo moeilijk
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verloopt? Je kan alles wegsteken
achter cijfers, en dat wordt soms
zodanig opgeblazen dat wij aan
cijfers vaak een te groot waarheids-
gehalte toekennen. Denk aan wat
Einstein heeft gezegd: ‘Everything
that can be counted, counts. But
not everything that counts can be
counted’. Of denk aan het bekende
gezegde over statistiek: ‘Met cijfers
kan je alles bewijzen’.

Een voorbeeldje uit de wereld van
GTB: hoeveel momenten moet een
voltijdse GTB-bemiddelaar per

maand in zijn agenda voorzien

voor intakegesprekken met

nieuwe klanten? Wel, om het

objectief te bereiken, kan je daar
makkelijk een cijfer voor berekenen:
zoveel gesprekken gedeeld door
zoveel medewerkers... et voila.
Maar moet elke medewerker zich
echt elke maand aan dat cijfer
houden? Moet dat zo dwingend
zijn? Ik vind van niet. Als iemand
eens wat minder goed in zijn vel
zit, waarom zou een collega dan
niet een gesprekje van hem kunnen
overnemen? En moet die eerste
collega daarvoor dan echt een rood
cijfer krijgen in zijn evaluatie? Wat
als hij zijn cijfer niet kan halen
omdat hij gedreven is om zich gedu-
rende enkele maanden te engageren
in een andere werkgroep? Moet dat

dwingende cijfer dan boven op dat
engagement komen? Als het belang
van cijfers te sterk doorweegt,
kunnen diezelfde cijfers leiden tot
individualisme en concurrentie
onder collega’s, ze kunnen dodelijk
zijn voor de teamgeest.

Een menselijk management, een
management van de eenvoud, is ook
een management van de flexibiliteit.
Een management waarin cijfers

een belangrijke rol kunnen spelen,
maar geen dwingende factor worden
op zichzelf. En waarin teams mee
verantwoordelijkheid krijgen om
samen de doelen te bereiken.

Cijfers worden soms verabsolu-
teerd. Volgens mij heeft dat te
maken met wat ik ‘de filosofie van
de vervreemding’ noem.

In Plato’s allegorie van de grot zitten
de mensen in een grot en krijgen

ze via schaduwspel op de muur
verhalen geprojecteerd en verteld
over het leven. Ze zitten sprakeloos
te kijken naar het spektakel, het

is behoorlijk verslavend en men
blijft zitten, verhaal na verhaal,
schaduwspel na schaduwspel. Op
een bepaald moment wordt hen
gevraagd om de grot te verlaten en
terug te keren naar de ‘echte’ wereld.
Als ze buiten komen zijn ze zo

verblind dat ze de realiteit niet meer
kunnen of willen zien en vluchten

ze terug naar binnen, naar de veilige
realiteit van het schaduwspel dat
ze geloven en voor waar

aannemen.

Ik denk dat het hele
spel van domi-
nante cijfers
daar ook
mee te

maken
heeft. We
zitten vaak
in vergaderza-
len te staren naar
allerlei presentaties en
powerpoints, liefst nog
in een lokaal dat een beetje
verduisterd wordt en waar de zon
letterlijk wordt buiten gehouden.
Men toont tabellen, spreadsheets,
wondermooie grafieken, één na
één ... Het zijn schaduwbeelden die
op de wand geprojecteerd worden.
Sommige beleidsmakers of mana-
gers kennen al die cijfers en grafie-
ken, maar hebben nooit contact met
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de mensen
over wie het
echt gaat. Ze
zitten vast in de grot
en zijn vervreemd van
de realiteit.

Als mens proberen wij onze

wereld vaak wat af te schermen
door er elementen van vervreem-
ding in te brengen, dingen die ons
niet te veel raken. Wanneer je dat
als manager doet met maandcijfers,
dashboards en dergelijke, maak

je het jezelf zogenaamd ‘mak-
kelijker je moet de dingen niet
uitleggen, de cijfers spreken toch
voor zich? Doelstelling niet bereikt?
Sorry beste medewerker, dat moet
beter... Voor velen is dat handiger
dan het echte gesprek aan te gaan.
Maar wat speelt er achter die cijfers,
wat kunnen we doen om het werk
werkbaarder te maken, wat maakt
dat die medewerker zich beter gaat
voelen en dat een streefdoel mis-
schien toch weer binnen handbereik
komt? ... Maak daar een opstapje
van voor het gesprek.

Dat soort vervreemding brengen

we trouwens niet alleen binnen

met cijfers. We doen het ook met
woorden. Het blijft me verbazen hoe
we met woorden bepaalde zaken en
zelfs mensen vervreemden van
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onze eigen
wereld. Denk
aan het woordje
‘werk’. Ik vertrek
‘s morgens naar mijn
werk. Maar als het gaat
over mensen die het enigszins
anders doen, spreken we plots
over ‘arbeid’. Arbeidszorg, arbeids-
centrum, arbeidshandicap, het
arbeidsatelier, verminderde arbeids-
capaciteit ... Zeer opmerkelijk vind
ik dat. Dit gaat toch ook gewoon
over werk? Zo delen we de mensen
op in twee groepen: ‘onze’ groep en
de ‘andere’ groep.

Bij GTB heb ik er altijd mijn best
voor gedaan om weg te blijven van
die vervreemding. Als ik de reacties
van een aantal medewerkers mag
geloven, ben ik daar ook ten dele

in geslaagd. Sommigen noemen

mij met de glimlach een ‘contraire’,
iemand die tegen de stroom in durft
te zwemmen. Tot op zekere hoogte
heb ik me zelfs bewust geprofileerd
als een persoon die de dingen toch
een beetje ‘anders’ aanpakt. lemand
die drie keer nadenkt, iemand die
dingen in vraag durft te stellen: drijf
ik mee met de cijfers en de trends, of
durf ik mijn eigen koers te varen?

Over organisatie en
structuur: Mintzberg

Ik heb vaak gezocht naar modellen  De grote waarde van Mintzberg

en structuren om een goede orga- vind ik het feit dat hij niet normeert.
nisatie te vormen. Zelden voelde ik Er bestaat geen ‘beter model dan’,
me goed bij de organogrammen, geen ‘beste organogram’. Mintzberg

theorieén en modellen die ik onder  beschrijft in een vrij flexibele of fluc-
ogen kreeg. Vaak leek het alsof tuerende tekening de dynamiek die
onder die modellen een maat- een organisatie of bedrijf kenmerkt.

schappelijk waardenkader verbor- Hij toetste dit aan grote profiton-
gen zat dat niet echt strookte met dernemingen, maar ook aan scholen
wat ik in een organisatie herkende.  en ziekenhuizen, bijvoorbeeld in de
Met andere woorden, de klassieke social profit.

managementmodellen zijn niet
aan mij besteed. Ik heb er nooit
mijn weg in gevonden.

Maar er is een uitzondering. Een
model dat eigenlijk geen structuur
aanbiedt, een model dat misschien
niet eens een model is, maar veeleer
een dynamisch proces met krachten
en tegenkrachten. Een dynamiek
die zich aanpast aan elke fase van
een organisatie doorheen de tijd

en die zo universeel is dat het
bijna ontoepasbaar wordt: het
concept van de Canadese
organisatiedeskundige
Henry Mintzberg.
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Mintzberg geeft aan dat er in elke
organisatie een strategische top is
[zie tekening cijfer 1]. Bij GTB gaat
dit over de algemeen directeur in
relatie tot het (dagelijks) bestuur.
Daarnaast, ook letterlijk, heeft een
organisatie nood aan denkers en
ontwikkelaars die mee adviseren
over de weg die de organisatie moet
gaan. Zij vormen tevens een soort
poort, een interface tussen binnen
en buiten. Ze zijn opmerkzaam
voor de trends in de omgeving

en vertalen dit naar inzetbare
acties binnen de organisatie [2].
Aan de andere kant is er nood

aan ondersteuning die vanuit de
interne werking komt, de cijfers,

de mensen die zorgen dat de
anderen hun kernopdracht kunnen
doen, de financiéle stromen, het
monitoren van de acties, de mensen
die de telefoons opnemen, kortom
de ondersteunende diensten [3].
Deze flankerende diensten zorgen
voor een stevige stabiliteit, ook
toekomstgericht.

Om de acties uit te rollen heeft

een organisatie nood aan een
divisie-uitsplitsing. In commerciéle
bedrijven kan dit op basis van

de productgerichtheid: aankoop,
verkoop, distributie... Maar men
kan ook werken met geografische
divisies, en dat is wat we bij GTB
gedaan hebben: vijf provinciale
afdelingen. Elke divisie wordt geleid
door een (midden)manager [4]. Elke
afdeling (A, B, C, D, E) bestaat uit
geéngageerde medewerkers [5].

Op zich klinkt dit vrij gewoon en
klassiek en misschien denk je nu dat
je de klassieke structuren tussen de
regels kan lezen.

Mintzberg gaat echter niet over
structuur, wel over dynamiek.

En juist dat maakt het zo interes-
sant. De figuur die hiernaast staat
varieert voortdurend, elk van de
beschreven delen is voortdurend
onderhevig aan die dynamiek.

Elk niveau heeft de neiging om
zichzelf voortdurend te versterken:
de strategische top wil uiteraard de
‘macht’ uitoefenen, het middenma-
nagement vindt via ‘betrokkenheid’
dat zij eigenlijk het meest centrale
niveau moeten zijn en zorgt voor

de eigen divisie die toch een zekere
autonomie moet kunnen hebben.
De ontwikkelaars zijn op zoek naar
verandering en verbetering, naar
projecten en innovatie om de eigen
impact zo groot mogelijk te maken.
Zij denken ook steeds globaal. In
bepaalde periodes komt de sturing
van de organisatie echter niet vanuit
die ontwikkelingshoek, maar vanuit
de procedurele kant en vanuit de
cijfers. In heel veel bedrijven en
organisaties heeft deze kant, deze
visie momenteel een sterk model
uitgebouwd met dashboards en
opvolgingsmodellen die in flitsende
kleuren aangeven wanneer men goed
bezig is en waar we naartoe moeten.
Alsof dit alles nog niet complex
genoeg is, heb je ook de grote groep
uitvoerende medewerkers die vaak
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zelf goed weten wat nodig is en zich
niet altijd veel aantrekken van alles
‘boven hun hoofd’. Bijvoorbeeld
zelfsturende teams: als ze elk hun
eigen koers varen, komt de samen-
hang en het gezamenlijke doel van de
organisatie soms onder druk te staan.

Dit klinkt misschien allemaal wat
negatief, maar het zijn de krachten
die Mintzberg beschrijft, of mis-
schien die ik in Mintzberg gelezen
en gewaardeerd heb, want het gaat
over een voortdurend krachtenspel,
met een heel eigen dynamiek waar-
bij elke kracht zelfs wat tegenstrijdig
lijkt aan de kracht van elke andere,
maar toch ... Het is zeer zinvol om
dit te (h)erkennen en de krachtige
dynamiek die ontstaat in te zetten
in dialoog en samenwerking, in
een gezamenlijke gerichtheid op de
klant en op de samenleving. Dat is
wat we bij GTB onze hart en ziel
noemen. Op dat moment wordt de
bundeling van alle krachten die
spelen een sterkte die voelbaar
en zichtbaar is doorheen de
hele organisatie.

Strategische

Midden-
kader

Uitvoerende

Dit ‘niet-model’ van Mintzberg heeft
me sterk geholpen om ontwikke-
lingen te begrijpen en ermee om te
gaan. Het voelt aan als een goede
mix tussen een systeemtheoretische
benadering en een zeer herkenbare
praktijkdynamiek. De krachten die
in de organisaties spelen krijgen
een betekenis, ze geven zelfs mee
richting aan wat er kan of moet
gebeuren. Het wordt ook duidelijk
dat een organisatie dagelijks inzet
vraagt en voortdurend ‘werkt’. Het
heeft mij geleerd hierin vooral een
bescheiden positie in te nemen: het
is niet de top die alles bepaalt, die
alles kan voorspellen of in handen
heeft. Heel waardevol vind ik dat
alle afdelingen of groepen hun eigen
krachten inzetten, die kracht gaat
soms een soort weerstand vormen
tegen de krachten van de anderen,
maar het erkennen van die krachts-
verhoudingen en soms tegengestelde
belangen kan ook de aanzet zijn om
krachten te bundelen en samen
sterk te staan, gebouwd rond
een centrale kern: met
hart en ziel!

Onder-
steunende
diensten

De vijf basisonderdelen van de organisatie
(Henry Mintzberg, uit ‘Organisatiestructuren’, Pearson Benelux, 1991)
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Samen
kunnen we ...
&
&O
/&(\
Werket

Ook hier dezelfde startvraag

‘Wat kan Ik voor je doen?”.
Wat zou die vraag kunnen
betekenen voor onze
samenleving? Wat
betekent ze voor
onze visie op
samenwerking?
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Over afstand en drempels:
de stelling van Pythagoras

Elke organisatie vertrekt vanuit
een duidelijke visie op de klant
voor wie men wil werken. Die visie
geeft een helder beeld van de
maatschappelijke opdracht en de
reden van bestaan.

De opdracht van GTB vertrekt
vanuit een visie op inclusie in de
samenleving, en meer specifiek op
de arbeidsmarkt. We stellen vast
dat de groep waar wij voor werken,
mensen met een beperking en
gezondheidsproblemen, een hoge
drempel ervaren om hun plaats in
de samenleving in te nemen. We
zien dit in de statistieken rond de
werkzaamheidsgraad, maar ook

- belangrijker nog - in de vele dage-
lijkse verhalen van klanten bij onze
bemiddelaars.

Iedereen heeft recht op een waardige
job. Toch is er nog heel wat werk aan
de (werk)winkel. Er blijft veel nood
aan intensieve en gespecialiseerde
dienstverlening.

Ik ben ervan overtuigd dat we de
‘drempel’ en het idee van ‘afstand
tot de arbeidsmarkt’ heel genu-
anceerd moeten durven bekijken.
Vaak wordt die afstand vooral
bekeken vanuit het perspectief van
de kwetsbare persoon zelf. Maar zo
een benadering vind ik te eenzijdig.
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Want weet je, de afstand van Gent
naar Brussel is exact dezelfde als die
van Brussel naar Gent. Het is dus
nogal eenzijdig om ons doelpubliek
te benoemen als mensen met een
grote afstand tot de arbeidsmarkt;
de afstand van de arbeidsmarkt tot
die mensen is namelijk even groot!

In het Frans spreekt men over

onze doelgroep als ‘personnes en
situation de handicap’, wat volgens
mij een correctere omschrijving is.
De kwetsbaarheid kan inderdaad

in de persoon zelf zitten, maar ook
de omgeving of de situatie heeft een
impact. Er zijn duidelijk klanten die
de competenties en de kracht heb-
ben om een job te doen, maar werk-
gevers aarzelen soms om mensen
met een beperking aan te nemen of
vinden de weg niet naar de talenten
die er hoe dan ook zijn. En soms
ligt er ook een belangrijke verant-
woordelijkheid in onze begeleiding.
Een bemiddelaar doet alles wat hij
of zij kan, maar soms vindt men
‘het’ niet, soms lukt het niet om de
klant voldoende te steunen in zijn
proces, soms kan men de werkgever
niet voldoende overtuigen of onder-
steunen. Het is mijn overtuiging
dat de afstand of de drempel zich
altijd situeert in een driehoek tussen
klant, bemiddelaar en werkgever.

Met andere woorden: om de echte
afstand te berekenen volstaan geen
lineaire eenvoudige uitspraken,
maar heeft men minstens de stelling
van Pythagoras nodig!

Veel van het debat dat gevoerd

werd en wordt vertrekt vanuit een
lineair model, waarin nog te vaak
elementen van een moreel oordeel
aanwezig zijn. ‘Het is de fout van...,
met wisselende aanvulling: de
ongemotiveerde klant, de onwil van
een werkgever, de onmacht van de
dienstverlener.

Ik geloof heel sterk dat we
telkens weer de driehoek
moeten tekenen tussen
klant, dienstverlener

en werkgever.

Hoe sterker de band

en de gezamenlijke

gerichtheid op een inclusieve
samenleving, hoe sterker ook de
kansen die mensen zullen krijgen
en nemen.

Wij moeten goed beseffen dat werk
een cruciale zingevende factor is in

Luc Henau
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het leven. Dat idee speelt ook een
rol in het debat rond de reintegratie
van mensen die zijn ‘uitgevallen”

zij die door ziekte of om welke
reden ook hun plaats op de
arbeidsmarkt hebben moe-
ten loslaten. Velen van
hen zitten thuis met
een vervangings-
inkomen, en in
veel gevallen

zouden ze
zich financieel
nauwelijks ver-
beteren door weer
aan het werk te gaan.
Dat is de veelbesproken
‘werkloosheidsval’. Maar als
men de discussie louter vanuit
dat perspectief voert, lijkt het alsof
het inkomen het enige is wat een rol
speelt.

Aan de andere kant kan je niet
ontkennen dat er iets schort aan
ons systeem. Als mensen definitief
thuisblijven met een vergoeding,
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dan is dat vaak omdat ze minstens
66% arbeidsongeschikt zijn. Maar
dan denk ik: hey, er blijft nog 34%
over. Laat die mensen nog partiéle
dingen doen! Dat heb ik in het
buitenland vaak genoeg gezien,

dat zulke mensen dan toch nog 4,

8 of 12 uur gaan werken. Ze heb-
ben zingeving, collega’s, een beetje
inkomen als surplus ... In Belgié is
dat dus moeilijk, want je riskeert dat
je je uitkering verliest. Het beleid
zou mensen meer kansen moeten
geven om het toch nog eens te pro-
beren, zonder dat ze het risico lopen
hun uitkering te verliezen. Gelukkig
zijn we er dankzij een goede dialoog
met het RIZIV al in geslaagd de
wetgeving wat te versoepelen. Wie
vroeger na meer dan zes maanden
herviel, moest de hele aanvraagpro-
cedure voor een uitkering opnieuw
doorlopen. Tegenwoordig is die
termijn opgetrokken naar twee jaar,
wat mensen al wat meer perspectief
biedt.

EFen beleid

dat kansen geeft

Ik heb bijna 20 jaar aan het hoofd
mogen staan van GTB, een organi-
satie die mensen met een arbeids-
beperking helpt om stappen te
zetten naar de arbeidsmarkt.

We hebben in die jaren een grote
evolutie gezien, ook wat de context
betreft. Bedrijven en werkgevers
hebben een aantal noden (‘We
zoeken volk!’), maar het is niet
omdat er 100.000 werkzoekenden
en 70.000 vacatures zijn, dat er voor
elke vacature ook automatisch een
match is. Werkzoekenden worden
nog vaak als profiteurs weggezet,
maar dat is lang niet altijd terecht.

Er is geen automatische match
tussen een vacature en een werk-
zoekende. Het debat herleiden tot
zo'n cijfermatige benadering doet
onrecht aan de realiteit van de
arbeidsmarkt én aan de talenten van
onze doelgroep. De context is door
de jaren heen veranderd, maar de
tewerkstelling van mensen met een
beperking of gezondheidsprobleem
blijft een grote uitdaging. Het

gaat nog steeds om een complex
samenspel tussen de mogelijk-
heden van de klant, een performant
bemiddelingsbeleid met aangepaste
dienstverlening, en een goed perso-
neelsmanagement dat inclusiviteit
een kans wil geven in hun bedrijf.

De overheid en het beleid hebben
hier niet altijd de juiste impulsen
voor gegeven of kunnen geven. De
doelgroep heeft niet altijd de prio-
riteit gekregen die ze verdient. De
middelen werden niet altijd ingezet
vanuit een ondersteunende visie.
Vaak heerste er te veel wantrouwen,
op meerdere niveaus. Wat de werk-
zoekende betreft vertrekt men nog
te vaak van een beleid dat sterk inzet
op controle, opdat mensen zich niet
zouden nestelen in de ‘hangmat’
van uitkeringen. VDAB en andere
beleidsadministraties moeten keer
op keer uitpakken met (liefst hoge)
cijfers van mensen voor wie de uit-
keringen geschorst of stopgezet zijn.
In parlementaire vragen lijken deze
cijfers soms het allergrootste belang
te krijgen, terwijl ik zelf eigenlijk
pas écht tevreden zou kunnen zijn
als er binnen een bepaalde refe-
rentieperiode geen enkele klant is
geschorst. Dat zou immers het echte
bewijs zijn dat we goed gewerkt
hebben. Op hun beurt moeten de
administraties almaar meer mensen
en middelen investeren in adminis-
tratieve controle van de partners.
Men krijgt soms de indruk dat het
meer gaat over het zetten van de
juiste streepjes dan over een goede
klantgerichte begeleiding.
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En
tot slot
zijn wij
als uitvoe-
rende part-
ner niet altijd in
staat om heel open
onze acties te bespreken met
de subsidiérende overheid, om welke
reden dan ook. Een vorm van wan-
trouwen tussen partners leidt helaas
soms tot een drempel om goede
praktijken en afspraken te delen.

Ik pleit daarom voor een radicale
ommekeer, mee gebaseerd op de
GTB-basisvisie van vertrouwen en
dialoog: samen alle krachten bun-
delen, samen heel gericht de doelen
bepalen en hiervoor de juiste acties
inzetten. Samen kritisch blijven
kijken naar wat beter kan op én tus-
sen alle niveaus. En blijven inzetten
op kansen en talenten.

Dit is voor mij ook een vraag naar
de toekomst. Kan het Vlaamse
beleid, kan VDAB niet beter bou-
wen aan een netwerk van sterke
partners, gebaseerd op vertrouwen
en dialoog? Een netwerk dat vanuit
de regie een erkenning krijgt op
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basis van inhoud en dat perspectief
krijgt op ontwikkeling en kennisop-
bouw via een meerjarencontract?

Onze sector heeft een sterke impact
gekend van een liberale manier van
denken. De voorbije regeringen heb-
ben gedacht dat ze met een markt-
systeem naar onze sector konden
kijken, waardoor goed functione-
rende samenwerkingsstructuren
tussen verschillende partners nu
massaal in vraag worden gesteld,
waardoor partners plots concurren-
ten zijn geworden van elkaar.

Waar vroeger de opleidingen van
mensen met een beperking in
Vlaanderen via 12 erkende centra
verliepen, moet men nu meedoen
aan een tender die maximaal vijf
jaar loopt, waardoor die organisaties
hun methodieken en expertise
afschermen. Ik vind dat een zeer
spijtige evolutie. Ik heb me altijd
verzet tegen die vorm van markt-
denken, we hebben met GTB altijd
zo veel mogelijk onze eigen koers
gevaren en zijn zo min mogelijk mee-
gestapt in dat concurrentiemodel. Tk
ben ervan overtuigd dat een echte
parnerschapsregie vanuit VDAB
beter en duurzamer is dan een
tenderbeleid. Ik zou dan ook meer
investeren in regie en partnerschaps-
opbouw vanuit een sterke VDAB.

Streven
naar inclusie

Inclusie verschijnt wanneer
diversiteit onzichtbaar wordt.

Zolang we focussen op de diversi-
teit zal de inclusie nooit helemaal
gerealiseerd zijn. Toch is zorgen
voor diversiteit uiteraard een eerste
belangrijk stap. Maar dat je een paar
‘diverse medewerkers’ in dienst
hebt, maakt je bedrijf nog niet inclu-
sief. Laat staan dat dit voldoende
zou zijn voor een inclusieve samen-
leving. Pas wanneer die diversiteit
als iets heel natuurlijks beschouwd
wordt, pas wanneer het ons hele-
maal niet meer opvalt, pas wanneer
de diverse collega een gewone col-
lega is geworden, kunnen we echt
over inclusiviteit spreken. De diver-
siteit blijft uiteraard aanwezig, maar
dan binnen een geintegreerd beeld
van collega’s die samenwerken.

GTB streeft in wezen naar 100%
inclusie. Vandaag is de realiteit dat
veel mensen met een handicap wel
een job vinden, maar in veel geval-
len is dat in een maatwerkbedrijf.

Vanuit mijn internationaal werk
zou ik kunnen zeggen dat we zo
snel mogelijk de maatwerkbedrijven
moeten proberen af te bouwen. In
die zin vind ik het beroemde artikel
27 van de Verenigde Naties zeer
belangrijk: iedereen, ongeacht zijn

of haar beperking, heeft het recht
om een zelfgekozen betaalde job te
doen in een inclusieve omgeving.
Gevolg is dat er bijvoorbeeld in
Canada uitdoofwetten gemaakt zijn
voor de beschutte werkplaatsen.
Die moeten volgens die regelgeving
verdwijnen. Toch betwijfel ik of dat
bij ons realistisch is.

Onze Vlaamse maatwerkbedrijven
zijn enigszins anders georganiseerd,
waardoor de jobs daar echt een
meerwaarde kunnen zijn voor
degenen die er werken. Medewer-
kers krijgen er een zo echt mogelijk
loon, wat een belangrijk verschil

is met sommige andere landen.
Bepaalde mensen hebben nu een-
maal nood aan een beschermde en
beschermende omgeving. Helaas
slagen we er nog te weinig in om
mensen binnen zo een werkplaats
te laten groeien, of via deze job

te laten groeien naar een job in

het gewone circuit. Dat is nog een
belangrijk aandachtspunt. Maar
maatwerkbedrijven hebben echt wel
hun troeven. In Vlaanderen zijn ze
bovendien een model voor hoe je
een bedrijf kan aanpassen: je vindt
er vaak heel mooie en creatieve
aanpassingen om het werk mak-
kelijker uitvoerbaar te maken, ook
voor mensen met een beperking.
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Toch vind ik ze niet de ultieme
oplossing voor onze doelgroep,

ze bevestigen nog te sterk de asiel-
theorie van vroeger. Het enclave-
model, waarbij maatwerkbedrijven
met een team in een ander bedrijf
gaan werken, vind ik wel een goede
stap naar meer inclusie. In bedrijven
met een maatwerk-enclave kunnen
we goed zien dat onze klanten dui-
delijk meerwaarde kunnen hebben.
Velen zien zichzelf ook - gelukkig
— als gewone medewerkers van het
bedrijf waarin de enclave aanwezig
is en veel bedrijven zien deze mede-
werkers ook als hun medewerkers.

Een inclusieve arbeidsmarkt is
voortdurend in beweging.

Automatisering en robotisering zijn
uiteraard belangrijk factoren om
rekening mee te houden, zeker nu de
snelle opkomst van artificiéle intel-
ligentie (AI) die zaken naar een nog
hogere versnelling schakelt. Doem-
denkers vrezen dat er op den duur
geen werk meer zal zijn voor men-
sen. Zelf zie ik dat optimistischer.
Telkens een of ander onderzoek stelt
dat er jobs zullen verdwijnen, ver-
schijnt er ook weer een onderzoek
waaruit blijkt dat er altijd werk zal
blijven waarvoor diverse talenten
nodig zijn. Het vraagt aanpassing.
Onlangs nog heb ik twee hoog-
geplaatste kaderleden van Microsoft
gezien uit Engeland en de VS. Zij
vertelden dat Microsoft bepaalde
jobs met behulp van Al zodanig aan
het aanpassen is dat ze door mensen
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met een handicap kunnen worden
uitgevoerd. Het mes snijdt dus aan
twee kanten. Microsoft zet daar zeer
hard op in en eist zelfs dat al hun
toeleveringsbedrijven, tot de glazen-
wassers en de broodjescateraars aan
toe, een sociaal plan hebben en een
vrij hoog percentage personen met
een beperking in dienst hebben. De
resultaten die ik daarvan al gezien
heb, zijn best indrukwekkend.

Anderzijds zijn er stemmen die
zeggen dat we op termijn af moeten
van het verabsoluteren van werk

als bron van inkomsten. Zij pleiten
bijvoorbeeld voor een basisinkomen,
zodat iedereen, ongeacht zijn werk-
situatie, kan voorzien in een goed
levensonderhoud. Het werken wordt
dan gezien als een aanvullende,
verbredende factor. Het is moeilijk
om in de huidige stand van zaken
hierin een vastomlijnd en eenduidig
standpunt in te nemen. Feit is dat
werk op dit moment voor veel men-
sen een belangrijk onderdeel is van
hun mens-zijn en van hun plaats in
de samenleving.

Naast initiatieven door werkgevers
- zoals Microsoft in het genoemde
voorbeeld - heb ik de voorbije vijf-
tien jaar ook talloze mooie acties
gezien van werkzoekenden.

Vaak neem ik echt mijn petje af
voor de inspanningen die mensen
zich getroosten. Ik herinner me een
klant van GTB, een vader van drie
kinderen, met een sterke intrinsieke

motivatie. Hij
wilde absoluut
werken, ook al zou
hij nauwelijks meer
verdienen dan het bedrag

van zijn uitkering. Toen ik

hem vroeg wat hem motiveerde

om toch de stap naar werk te willen
zetten, zei hij: ‘Als mijn kinderen in
de lagere school zich op 1 september
mogen voorstellen aan de rest van
de klas, komt steevast de vraag: “Wat
doet jouw papa?’. Ik wil dat ze daar
een mooier antwoord op kunnen
geven dan ‘Mijn papa zit thuis met
een vervangingsinkomen’. Thuis
zitten is ook niet het voorbeeld dat
ik aan mijn kinderen wil geven.

Het gaat over meer dan geld alleen.’

Er moet altijd fets zijn dat de men-
sen motiveert.

De Vlaamse
Gemeenschap
lanceerde ooit een
campagne waarbij werk-
nemers met een handicap
op reuzengrote affiches prijk-
ten in het straatbeeld, vergezeld
van een slogan in de trant van
‘Mensen met een beperking kunnen
ook iets!’. Ik weet nog hoe een van
onze klanten toen alles op alles heeft
gezet om op zo een affiche te kun-
nen staan. Toen dat lukte, was ze zo
trots als een pauw. Het vormde een
belangrijk deel van haar motivatie
om aan het werk te blijven. Ik heb
in mijn loopbaan ook heel wat
voorbeelden gezien van mensen die
blijk gaven van een ongelooflijke
veerkracht om ondanks grote moei-
lijkheden aan de slag te blijven of
(opnieuw) aan de slag te gaan.
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Samenen is

een werkwoord

Samenwerken... het is soms
moeilijk.

Ooit las ik een verhaal over een kip
die een samenwerking tracht op

te zetten met een varken. Het idee

is om samen English breakfast te
organiseren. Zegt de kip tegen het
varken ‘Tk zal voor de eieren zorgen,
zorg jij voor het spek.’... Dat is het
soort ‘samenwerken’ dat je te vaak
ziet. Maar dat is niet echt ‘samenen’.
‘Samenen’, zoals ik het graag noem,
betekent dat je alle twee een beetje
in je vlees snijdt, dat je alle twee
bereid bent om offers te brengen en
inspanningen te doen. ‘Samenen’
gaat over echt engagement. Het is
een woord waarin je geen koppel-
teken meer hoeft te zetten; het hangt
al aan elkaar. Het gaat over samen
verantwoordelijkheid opnemen,

en het hangt sterk samen met het
‘delen’ waarover we het eerder
hebben gehad. Kortom, ik pleit voor
échte samenwerking op alle niveaus,
en tussen alle medewerkers in een-
der welke organisatie.

Vandaag wordt veel gesproken
over netwerken, maar mis-
schien is dat ook maar een
modeterm. Kunnen we
ook dit terugbrengen
tot een management
van de eenvoud?

Voor mij heeft het in belangrijke
mate te maken met de openheid die
je als organisatie, als leidinggevende
en als medewerker hanteert. Ik heb
ontzettend veel mogen leren van heel
wat buitenlandse partners. Ik heb
mensen ontmoet die mij geinspireerd
hebben, ik heb geprobeerd om mij
altijd heel bescheiden op te stellen

in contacten met partners om zo

de kans te krijgen om hun verhalen
en visies te leren kennen. Het is

een bron van inspiratie, maar het is
volgens mij ook een opdracht van
elk van ons om ook onze werking
open te stellen en samen met heel
wat partners, binnen en buiten onze
grenzen, een beweging op te bouwen
die onze basisopdracht ondersteunt.

GTB heeft geen bedrijfsgeheimen.

Wij kiezen voor openheid, en
tegelijk zijn we erg gesteld op
vertrouwen en dialoog: met de
medewerkers, met de klanten, met
de VDAB, en ga zo maar door.

Internationale
beweging

Ook vanuit onze internationale
samenwerking zijn we vaak in
gesprek gegaan of hebben we
voorbeelden gezien rond inclusie.

Als je de inclusie op de arbeids-
markt in Vlaanderen vergelijkt

met andere regio’s in Europa, doen
we het zeker niet slecht. Waar ik

erg trots op ben, is het feit dat de
Vlaamse Regering in 2008 beslist
heeft dat GTB een ingebedde dienst
moest zijn in de VDAB. Dat is in het
inclusieverhaal een heel belangrijk
signaal, en iets wat ons een voor-
sprong geeft in de Europese context.
Finland en Zweden hebben iets wat
in de buurt komt. Frankrijk heeft,
onder impuls van de verhalen die

ik daar ben gaan vertellen, stappen
gezet in dezelfde richting door 54
autonome vzw’s te laten opgaan in
een grotere, geintegreerde werking.

Op een aantal andere vlakken ben ik
zelf nog een beetje jaloers op andere
landen. Ik denk bijvoorbeeld aan de
omschrijving van de doelgroep. In
veel landen gaat die verder dan bij
ons. In Vlaanderen en Belgié is er
nog een grote opdeling tussen men-
sen die in het zorgsysteem zitten en
mensen die wél tot ons doelpubliek
behoren.

In
meerdere
landen heb ik

voorbeelden gezien van een zero
exclusie-denken: niemand wordt
uitgesloten. Het idee is: wat ook
jouw beperking is, wij zullen werk
zoeken voor jou. Dat idee probe-

ren wij nu ook toe te passen door
mensen met een ernstige tot zware
psychische beperking te begeleiden
in samenwerking met het RIZIV

en VDAB, volgens de gestandaar-
diseerde IPS-methode. In dat geval
is het de klant zelf die ervoor kiest
om begeleid te worden naar werk,
zelfs als de begeleidende psycholoog
of psychiater zegt dat de persoon er
niet aan toe is. Als de vraag komt,
gaan we met die persoon aan de
slag, op voorwaarde dat er geen
gevaar is voor hemzelf of zijn omge-
ving. Toch ben ik er zeker van dat er
in Vlaanderen nog een veel groter
potentieel is, en dat we nog te veel
mensen ‘gevangen’ houden in het
zorgsysteem.
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Ik ben ervan overtuigd dat we
daardoor nog kansen laten liggen.
En dat gaat niet alleen over werk-
gelegenheid, maar ook over
zingeving, sociaal contact,
zelfredzaamheid enzovoort.
Ondanks alle goede bedoe-
lingen zijn we vaak te veel
aan het pamperen, omdat
we te sterk vertrekken
vanuit een zorgfilosofie.

Ik heb in mijn carriére
getracht om een deel van het
internationale gedachtegoed in
Vlaanderen te introduceren.

Dat is ook deels gelukt, maar je
botst natuurlijk altijd op structuren,
de maatschappelijke context... Ik
ben blij dat ik achter de schermen
heb kunnen meewerken aan de stap

die minister Vandenbroucke in Muziek speelde een belang-

2008 heeft gezet om de vijf provin- rijke rol bij het schrijven
ciale diensten van GTB te fuseren van werkschrift £T.

en grotendeels te integreren in de In deze playlist vind je
VDAB, en aan het denkproces rond de nummers die tijdens
beter bestuurlijk beleid dat daaraan het schrijfproces, en ook
voorafging. Zo heb ik, om het met erbuiten, voor inspiratie

Bram Vermeulen te zeggen, toch zorgden.
een steen verlegd.
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Mijn wens
voor de toekomst

Geef de dromers je vertrouwen en start de dialoog.
Blijf bouwen aan een inclusieve samenleving
.. waar kansen in elke zin voorrang hebben op problemen.
.. waar drempels steeds vaker opstapjes worden.

.. waar het duidelijk wordt dat organisaties zoals GTB
in feite met mensenrechten bezig zijn.
Supported employment is een mensenrechtenbeweging.
... waar het geloof primeert dat er in onze samenleving
een plaats is voor iedereen,
zelfs voor diegenen die
hieraan twijfelen.
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i/
' ‘May your wishes all come true
May you always do for others
And let others do for you
May you build a ladder to the stars
[

g And climb on every rung

May your hands always be busy
May your feet always be swift
May you have a strong foundation
When the winds of changes shift
May your heart always be joyful
May your song always be sung
And may you stay forever young’

Bob Dylan
-Forever young -

Luc Henau 53>




/ichtbaar
Maken wat

In Brussel loop je elke dag
voorbij onzichtbaar talent.
Jongeren met potentieel,
maar zonder netwerk.
Mensen met dromen, maar
zonder toegang. Kandidaten
met drive, maar zonder de
Juiste woorden op papler.
Het talent is er. Alleen:

er al is wie kijkt er echt?

We hebben het jarenlang gepro-
beerd via klassieke kanalen: cv’s,
diploma’s, werkervaring. Maar
wat als net dat het probleem is?
Wat als we vooral leerden
kijken naar wat mensen niet
hebben, in plaats van te
beginnen bij wat ze
wél meebrengen?

Hassan Al Hilou

oprichter & directeur innovatie
CAPITAL vzw
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Bij CAPITAL — een plek in het
hart van Brussel waar elke maand
honderden jongeren zich komen
heroriénteren, bijleren of simpelweg
hun weg proberen te vinden — zie
ik het dagelijks. Jongeren die ner-
gens in het systeem lijken te passen.
Sommigen zijn stil, anderen net

te luid. De één heeft jaren gezorgd
voor zijn of haar familie, maar
zonder erkenning op papier. De
ander spreekt drie talen, maar heeft
nog nooit officieel gewerkt. Wat ze
delen? Potentieel. Ruwe kracht. Een
wil om vooruit te gaan.

Wat zou er gebeuren als we dat als
startpunt namen? Niet alleen

voor jongeren. Ook voor

Hassan Al Hilou
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mensen met een beperking. Voor
langdurig zieken. Voor nieuwko-
mers. Voor iedereen die vandaag
nog ‘kwetsbaar’ wordt genoemd.
Wat als we dat woord vervingen
door ‘krachtig in opbouw’? Wat als
inclusie niet langer betekende Je
mag erbij’, maar ‘Jij maakt mee het
verschil?

We hebben het jarenlang
geprobeerd via klassieke
kanalen: cv’s, diploma’s,
werkervaring. Maar wat
als net ddt het probleem is?
Wat als we vooral leerden
kijken naar wat mensen
niet hebben, in plaats
van te beginnen
bij wat ze wél
meebrengen?

Het goede nieuws is dit: het

kantelt. Volgens cijfers van de
VDAB, geanalyseerd door Acerta,
werd in 2024 bij 49,1% van de vaca-
tures geen diploma meer gevraagd.
In 2016 was dat nog 40,8%. Steeds
meer werkgevers beseffen dat
motivatie, leerbaarheid en karakter
minstens zo belangrijk zijn als een
officieel papiertje.

En toch blijft het voor velen wachten
langs de zijlijn. In Brussel bedraagt
de jeugdwerkloosheid vandaag

bijna 28%. Dat cijfer is niet alleen
een sociaal drama, het is ook een
gemiste kans voor onze economie,
onze bedrijven en onze toekomst.

Onlangs begeleidden we bij
CAPITAL een jonge vrouw van 22.
Door moeilijke thuissituaties had
ze nooit haar school kunnen afma-
ken; ze zorgde jarenlang voor haar
jongere broertjes. Nergens kwam
die levenservaring op papier terecht.
Tot we haar in contact brachten
met een kleuterschool in de buurt.
Daar werd haar talent voor zorg en
geduld plots wél gezien. Vandaag
draait ze voltijds mee als begeleid-
ster, mét toekomstperspectief. Niet
ondanks haar verleden, maar dank-
zij haar veerkracht.

We zijn als samenleving rijk aan
diversiteit, maar arm in hoe we
ermee omgaan. We missen struc-
tuur, vertrouwen en vooral durf.
Durf om anders te kijken. Durf
om systemen los te laten. Durf om
mensen niet in hokjes te duwen,
maar bruggen te bouwen. Tussen
potentieel en plek.

Toch ben ik hoopvol. Omdat
jongeren niet alleen willen werken
voor geld, maar ook voor betekenis.
Omdat bedrijven stilaan leren kij-
ken voorbij ervaring. En omdat het
gesprek eindelijk gevoerd wordt: hoe
bouwen we een samenleving waarin
iedereen telt — niet als uitzondering,
maar als evidentie?

Mijn droom? Een arbeidsmarkt die
leest als een stad. Ruw, levendig, vol
zijwegen en doorgangen. Die stad
wordt bewoond door iedereen die
nu nog te vaak aan de zijlijn staat:

Hassan Al Hilou
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jongeren zonder diploma, mensen
met een beperking, langdurig
zieken, nieuwkomers en zij die
jarenlang onzichtbare zorgtaken
op zich namen. Ze wonen er niet
in aparte wijken, maar door elkaar
heen, in een mozaiek van culturen,
vaardigheden en levensverhalen. Er
is geen sprake van ‘naast elkaar’ in
de zin van gescheiden, maar eerder
van een organische verwevenheid,
waarbij elk individu met zijn unieke
bijdrage het geheel versterkt. Elk
dak biedt een thuis, en elk individu
voelt zich gewaardeerd en geborgen,
precies om wie ze zijn en wat ze
meebrengen.

We zijn als
samenleving rijk
aan diversiteit,
maar arm in hoe
we ermee omgaan.
We missen structuur,
vertrouwen en vooral durf.
Durf om anders te kijken.
Durf om systemen los te
laten. Durf om mensen
niet in hokjes te duwen,
maar bruggen te bouwen.
Tussen potentieel en plek.

De afwezigheid van een rechte
snelweg naar werk betekent dat de
route juist rijk is aan zijwegen en
doorgangen. In deze stad vind je
overal uitnodigende etalages.

Dit zijn geen statische vitrines, maar
levendige ontmoetingsplaatsen
waar werkgevers en potentiéle

werknemers elkaar informeel
treffen. Denk aan open ateliers,
laagdrempelige projecten en buurt-
initiatieven waar talent ontdekt en
ontwikkeld wordt.

De deuren van ondernemers staan
altijd open, niet alleen fysiek,

maar ook mentaal. Ze zijn nieuws-
gierig, spreken met elkaar over hun
behoeften en uitdagingen, en zijn
bereid te investeren in potentieel
boven papieren kwalificaties.

Dit netwerk van sprekende onder-
nemers en open etalages creéert een
constante stroom van kansen, waar-
bij de dynamiek van de stad zelf

de gids is naar betekenisvol werk.
Met CAPITAL heb je alvast een
partner, maar naast ons zijn er vele
andere lokale organisaties en instel-
lingen die partners zoeken. Laten
we samen bouwen aan die stad van
verbinding en kansen.

Hassan Al Hilou
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N mijn

jaren by GTB
heb 1k altijd
geprobeerd
te luisteren
naar de

mensen Voor
wie we het

doen.

Voor dit werkschrift ging ik
nogmaals in gesprek met
mensen die inclusie aan den lijve
ondervinden. Wat betekent het
om te willen werken, maar te
botsen op drempels? Wat helpt,
wat werkt tegen? En hoe ziet
een arbeidsmarkt eruit waarin
iedereen echt welkom is?

Het werd een openhartig gesprek
met Michaél, Elke, Wim en Jos over
wat hen bezighoudt en motiveert.
Ik deel hier enkele markante
uitspraken. Het volledige gesprek
vind je op onze website.

Wie zat
aan deze tafel?

ELKE DECRUYNAERE,

zus van een broer met een mentale
beperking, docent aan de Artevelde-
hogeschool in Gent en voormalig
Gents schepen van Onderwijs,
Opvoeding, Jeugd en Gezinsbeleid

WIM GELUYKENS,
onderzoeker-jurist op de studie-
dienst van Kom op tegen Kanker

MICHAEL GHYSELS,

danser en veelgevraagd spreker

over zijn zoektocht naar vrijheid en
zelfstandigheid als rolstoelgebruiker
na een ernstig verkeersongeval

JOS WOUTERS,

pleitbezorger voor de rechten van
personen met een handicap, met
een sterke focus op inclusie op de
arbeidsmarkt

LUC HENAU,

uittredend directeur van GTB

Denkstof panel 61>




Wat is inclusie?

MICHAEL: “Ik kan heel hard genie-
ten van een dansvoorstelling door
mensen met een fysieke beperking
die bijvoorbeeld alleen maar hun
arm kunnen bewegen: als ze die arm
bewegen met hun volle goesting en
hun volle passie, dan zijn zij voor
mij volwaardig aan het dansen. Dan
zie ik geen fysieke beperking meer,
maar een danser. Inclusie is pas
inclusie als je het niet meer hoeft te
benoemen.”

ELKE: “Ken je de analogie van

het feestje? Het idee is dat je wordt
uitgenodigd op een feestje en dat je
niet enkel mee mag dansen, maar
dat jouw manier van dansen zo zot
mag zijn als je zelf wil. Als je dat
vertaalt naar de arbeidsmarkt, bete-
kent dit dat je niet alleen mag/moet
gaan werken, maar dat je ook zelf
vat hebt op de inhoud van je functie.
Het gaat om mede-eigenaarschap
over je job. Dat er rekening wordt
gehouden met wie jij bent, in plaats
van dat jij degene bent die zich
voortdurend moet aanpassen en aan
een eindeloze resem voorwaarden
moet voldoen. Tk denk dat dat het
verschil is tussen enerzijds echte
inclusie en anderzijds alleen maar
mogen meedoen.”

62> Sprekende woorden: klantenperspectief

De Igr_acht van
positief denken

ELKE: “In het leven kunnen er

heel veel dingen gebeuren, zowel
met jezelf als met de mensen in je
omgeving. Die dingen kunnen een
enorme weerslag hebben. In het
beste geval heb je een goed netwerk
waar je terechtkan voor advies en
ondersteuning. Maar we weten
helaas dat er ook mensen zijn die
zo'n netwerk niet hebben. Het is
belangrijk dat je samen met andere
mensen van gedachten kan wisselen,
niet alleen over je job, maar over het
bredere plaatje: je leven.”

MICHAEL: “Mijn eerste reactie na
mijn ongeval, toen bleek dat ik gro-
tendeels verlamd door het leven zou
moeten gaan, was: ‘Laat me maar
sterven, ik heb geen zin om verder
te leven als een plant.” Maar zodra ik
mijn levenslust had teruggevonden,
zodra ik opnieuw begreep dat je een
halfleeg glas evengoed als halfvol
kan bekijken, was daar opnieuw de
droom om te dansen. Ik heb mijn
droom kunnen blijven volgen. Mijn
technische kennis uit de automo-
bielsector vertaal ik nu bovendien
naar het zelf maken van hulpmid-
delen. Ik heb een 3D-printer aan-
geschaft, ik heb leren 3D-tekenen,
en zo maak ik mijn eigen hulpmid-
delen: een steuntje voor mijn gsm,
kleine hulpstukjes die het makkelij-
ker voor mij maken om dingen vast
te pakken, enzovoort.”

Sleutelen aan
het beleid

WIM: “Jammer genoeg zie je soms
dat mensen die (opnieuw) willen
werken, ontmoedigd worden door
artsen of arbeidsbemiddelaars. Ik
herinner me een man die zich een
maand na afloop van zijn kanker-
behandeling meldde bij de VDAB.
Hij wou daar bekijken wat er al weer
mogelijk was, op welke manier hij

- al dan niet deeltijds — weer aan de
slag kon. Maar wat kreeg hij daar te
horen? ‘Meneer, vindt u het niet wat
vroeg om al opnieuw te gaan wer-
ken? Wacht nog maar een beetje’...”

JOS: “Er wordt een nog steeds een
sterke scheiding gemaakt tussen
‘mensen die kunnen werken’ en
‘mensen die zeker niet kunnen
werken’. En als mensen toch zelf de
stap zetten om weer te gaan werken,
moeten ze heel goed opletten in
welk statuut ze zich bevinden, want
dat bepaalt wat er gebeurt met hun
recht op uitkering. Ook daar zit ons
systeem niet goed in elkaar. Wat
kan en wat kan niet, wat mag en
wat mag niet? Het is vaak erg
onduidelijk.”

ELKE: “Automatische toekenning
van rechten is een punt waarop

de overheid zeker veel beter moet
kunnen dan ze nu doet. Het is
ongehoord dat mensen een hele
administratieve, soms kafkaiaanse
lijldensweg moeten afleggen, enkel
en alleen om te krijgen waar ze

recht op hebben, en dat terwijl ze al
zoveel andere zorgen aan hun hoofd
hebben. Dat zoiets nog blijft door-
gaan in een tijd vol technologische
mogelijkheden, dat is haast niet te
begrijpen.”

JOS: “Twee dingen moeten we
anders doen om meer kansen te
geven. Ten eerste moet je mensen
voldoende tijd geven. Reintegratie
op de arbeidsmarkt gaat niet van
vandaag op morgen. Er is bestaat
geen ‘one size fits all’. Ten tweede
moet je zorgen dat mensen goed
omringd zijn. Ze moeten kunnen
bogen op een netwerk waarmee ze
de meest uiteenlopende dingen kun-
nen bespreken: werk, gezondheid,
maar ook heel wat andere aspecten
van het leven. Daar kunnen profes-
sionals bij betrokken zijn, maar ook
familie, vrienden en mensen uit de
buurt.”

Denkstof panel 63>
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Kijken naar wat
wel nog kan

MICHAEL: “Het idee van inclusie
moet nog veel meer ingeburgerd
raken bij de mensen in het alge-
meen. Ik ga af en toe voor scholen
spreken. Meestal stel ik me dan als
volgt voor: Tk ben Michaél en ik
ben een danser’. En dan zie je de
leerlingen al snel denken: ‘O ja, een
rolstoeldanser’. Maar mijn reactie is:
‘Neen, ik ben Michaél en ik ben een
danser. En ja, ik zit in een rolstoel,
maar die rolstoel definieert niet
wie ik ben. Ik ben even hard een
rolstoeldanser als jullie een
schoenendanser zijn.” En als
je dat zegt, dan gaan ze
nadenken. Dan krijgen
ze hopelijk al een klein
beetje een andere kijk.”

WIM: “We moeten vooral

leren kijken naar wat iemand wel
kan en niet naar wat die persoon
niet meer kan. Ik denk dat die
beweging al bezig is, maar het kan
zeker nog sneller. Had je vroeger
een handicap, dan was werken niet
aan de orde. Dan zei men: ‘Hier
is een tegemoetkoming. Succes
nog.’ Vandaag zie je meer en meer
projecten om een handicap en een
eventuele tegemoetkoming toch te
combineren met werk. Helaas zien
we ook daar nog veel barrieres. Als
we die willen wegwerken, zullen we
ook de werkgevers nog meer moeten
ondersteunen.”

Via deze QR-code kan je
het integrale gesprek lezen
met Elke, Wim, Michaél,
Jos en Luc.

MICHAEL: “Ken je het spelletje Tk
ga op reis en ik neem mee...”? Waar
het voor mij op neerkomt, is dat je
voor een deel ook zelf kan kiezen
wat je wel of niet in je rugzak stopt.
Als ik mijn rugzak vul met ideeén
zoals ‘ik kan niet meer stappen’, ‘ik
kan niet meer voetballen’, ‘ik kan
niet meer met de motor rijden’, ‘ik
kan niet meer skién’ en ‘ik kan niet
meer werken’ ... Tja, dan wordt die
rugzak heel zwaar. Maar ik kan ook
kiezen voor ideeén waar ik iets aan
heb: ik kan mij nog verplaatsen, ik
kan 3D-tekenen en printen, ik kan
fietsen, ik kan eigenlijk wél skién, ik
kan autorijden ... Dan focus ik op
de dingen die wél nog mogelijk zijn.”
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De man heeft naast zijn literaire
loopbaan een topfunctie in human
relations bij een toonaangevend
telecombedrijf in India. Hij koppelt
zijn esthetische vaardigheden
feilloos aan een professionele op-
dracht op hoog niveau. Khanduja
onderstreept dat je met de keuze
voor inclusie écht de beweging
voorwaarts maakt, zowel maat-
schappelijk als op werkvlak.

INnclusie?
Het gaat om
een keuze.

De sceptische m/v/x op deze
aardbol is er vaak als de kippen bij
met argumenten die bewijzen
waarom inclusie niet altijd
en overal werkt. Of kan
werken. Het pleidooi
begint doorgaans
met ‘ja, maar....

Benedikte Van Eeghem

communicatiedeskundige,
freelance presentator & interviewer
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Diversity happens,

inclusion is a choice’

dat las ik onlangs in een
artikel over de Indiase auteur
en dichter Harjeet Khanduja.

Daarna volgt een opsomming

van breekpunten die zogenaamd
legitimeren waarom je niet iedereen
gedurig aan boord kunt houden.

Bij mensen met een beperking zijn
de drogredenen legio: verminderde
mobiliteit, minder flexibiliteit,
moeilijk te matchen met deze of
gene planning of workflow... En ja,
misschien presteert ‘de doelgroep
in kwestie’ een tikje anders dan
mensen zonder beperking. Het
vergt engagement om hen in een
werkomgeving te integreren en daar
heeft - helaas - niet iedereen zin in
of tijd voor.

Kanduja zegt impliciet dat zon
attitude, een foute keuze is: ‘Que les
excuses sont faites pour s'en servir’.
Als je vooroordelen opzijzet en
menselijk kapitaal echt laat rende-
ren, pluk je daar als maatschappij
de vruchten van. Die visie is heus
niet zo onrealistisch als sceptici
beweren.

Benedikte Van Eeghem
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Het verhaal van Stefan

Ik verwijs graag naar het verhaal
van Stefan, een kameraad die ik heel
wat jaren geleden leerde kennen. Hij
was als tiener na een duikongeval
in de Noordzee vierledig verlamd
geraakt, maar zijn beperking heeft
zijn ambities nooit gefnuikt. Stefan
ging met de rolstoel studeren in
Leuven en maakte carriére op de
ICT-afdeling van autoreus Mazda.
Zijn takenpakket was office-based,
inclusief wachtdiensten en perma-
nentie van thuis uit. Ook tijdens
weekends, ook ’s nachts.

De inclusieve visie
van de autobouwer
maakte dat
Stefan meedraaide
in de samenleving
zoals wij dat allemaal
doen. Hij werd door
collega’s gewaardeerd om
Zijn expertise, humor en
collegialiteit.

De scepticus zal zich afvragen hoe
een rolstoelpatiént om twee uur

’s nachts uit bed geraakt om pakweg
een serverprobleem te tackelen
vanop afstand. Hoe kan dat, als je
armen en benen niet volwaardig
functioneren? Stefan deed het noch-
tans feilloos, met een tillift en met
de hulp van assistenten en zorgende
ouders. Het was dat potentieel dat
Mazda van meet af aan in hem zag
en liet renderen, in plaats van af te

knappen op de belemmeringen die
met zijn zware beperking gepaard
gingen.

Stefan was een werknemer zoals de
anderen. Hij reed met de auto, deed
zijn job, leerde bij. De broodnodige
aanpassingen op kantoor bij Mazda
werden via het vertrouwde subsidie-
traject (destijds de VOP-premie) mee
gefinancierd. De inclusieve visie van
de autobouwer maakte dat Stefan
meedraaide in de samenleving zoals
wij dat allemaal doen. Hij werd door
collega’s gewaardeerd om zijn exper-
tise, humor en collegialiteit.

Groot bedrijf vs kmo

Uiteraard is één voorbeeld niet de
maatstaf en kun je de context van
werknemers in een groot bedrijf
niet klakkeloos naast die van een
kleine equipe in een kmo leggen.
We spreken over maatwerk, als

het om mensen met een beperking
gaat. Schaalgrootte en ruimte —
letterlijk én figuurlijk — bepalen hoe
inclusieve tewerkstelling echt vorm
krijgt. Dat vergt geduld, begrip en
brede dialoog. Wanneer een sol-
licitant met een (zware) beperking
zich meldt bij een bedrijf, is het aan
de werkgever én de kandidaat om
open kaart te spelen bij een match
en samen te zoeken naar gepaste
oplossingen. Dat zegt ook ervarings-
deskundige Johan Cremery.

Benedikte Van Eeghem
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Johan liep een dwarslaesie op na een
auto-ongeval in 1989. Na een zware
revalidatieperiode verwelkomde

zijn werkgever hem terug met open
armen. Maar toen het bedrijf jaren
later alsnog de deuren sloot, moest
Johan op zoek naar een andere

job. Tk heb nooit geaarzeld om een
duidelijke foto van mezelf in rolstoel
bovenaan mijn cv te zetten’, zegt hij
daarover. Tk voeg er duidelijk aan
toe sinds wanneer ik in die rolstoel
zit en waarom dat zo is. Daaronder
som ik mijn competenties, ervaring
en opleidingen op. Maar de rolstoel
staat in de kijker, ja, want die
bepaalt in grote mate mijn positie
als werknemer.

Vaak hebben mensen met een
beperking schrik om zich zo te
profileren. Sollicitanten denken
vaak dat het aanwervingskansen
verkleint, of dat werkgevers er niet
mee vertrouwd zijn. Johan bekijkt
het omgekeerd: ‘Werkgevers die
durven kiezen voor mensen met
een beperking, zullen de duidelijke
communicatie erover waarderen.
Daarmee start je het debat op voor
een echt duurzame tewerkstelling.
Bovendien kun je als sollicitant
aangeven wat de voordelen zijn

als een werkgever voor jou kiest.
Subsidiemaatregelen zoals Individu-
eel Maatwerk geven je aanwerving
een aardige duw in de rug’

Kunnen we met die aanpak iedere
werkwillige persoon met een beper-
king aan de slag krijgen? In ons land

70> Column

blijft het voorlopig een wensdroom.
Ruim 40% van de personen met een
handicap tussen 18 en 65 jaar heeft
in Belgié een volwaardige job. Ter
vergelijking: de tewerkstellingsgraad
van Belgen zonder beperking of
hinder ligt dubbel zo hoog. Zweden,
Luxemburg, Finland en Oostenrijk
bewijzen in de Europese klas dat
het anders kan: daar heeft meer dan
50% van de mensen met een handi-
cap een betaalde job.

Koning Boudewijn
& Zwangere Guy

De Koning Boudewijnstichting
bevroeg in 2023 ruim 1.000 land-
genoten met een handicap om zicht
te krijgen op het grotere plaatje.

Die handicap is immers meer dan
wat je ziet en personen die ermee
leven, ervaren die allemaal anders.
De studie van KBS bevestigt in haar
conclusies dat gebrek aan kennis,
gebrek aan dialoog en de vaak com-
plexe administratieve procedures,
de grootste oorzaak blijven waar-
door mensen met een beperking
niet aan de slag gaan.

Bovendien heerst bij de arbeidsge-
neeskundige beoordeling van wie
een beperking heeft nog steeds een
hokjesmentaliteit. Of je bent gezond
en kunt werken, of je hebt een
beperking en valt terug op een uit-
kering. De beslissing is anno 2025
erg statisch, terwijl beperkingen -
ook de heel zware — vaak dynamisch

evolueren. Wie iets wil bijverdienen,  De auteur leeft met een beperking

‘verliest’ vaak het ene inkomen ten sinds haar geboorte en is aan de

gunste van het andere. slag als communicatiedeskundige.
Daarnaast freelancet ze als

In die context zouden we veel interviewer en presentator op

meer gebaat zijn met een beleid dat socioculturele evenementen.

betaald werk en uitkeringen voor

mensen met een beperking aan Bron: Bevraging KBS ‘Werkgelegenheid

elkaar linkt in een duidelijk kader, van personen met een handicap’

op maat van de betrokkene. Niet:

u wil werken en verliest dus uw

uitkering. Wel: u wil werken, dat

waarderen we, en we bekijken hoe

we uw loon en een vorm van tege-

moetkoming kunnen bundelen.

Door de hokjesmaatschappij
te verlaten kiezen we als
samenleving voor inclusie,
over beperkingen en
drempels heen. Het is niet
de makkelijkste keuze,

maar op termijn wel de
meest verrijkende voor alle
betrokken partijen

Zo'n visie — zelfs al moet ze in ons
land nog rijpen - belichaamt de
spirit van Harjeet Khanduja ten
volle: door de hokjesmaatschappij te
verlaten kiezen we als samenleving
voor inclusie, over beperkingen en
drempels heen. Het is niet de mak-
kelijkste keuze, maar op termijn
wel de meest verrijkende voor alle
betrokken partijen. Of om het met
de woorden van de gevierde rapper
Zwangere Guy te zeggen: ‘tout

seul on va toujours plus vite, mais
ensemble on va beaucoup plus loin’.

Benedikte Van Eeghem 71>



Want het betekent dat een
potentiéle werkgever hun cv zag,
hen uitnodigde voor een gesprek,
en dan pas hun hoop op een job
vernietigde.

‘Je mag hier
komen werken,

Maar dan zonder
hoofddoek!

Hanan Challouk]

Bij heel wat vrouwen komt het nooit
zo ver. Vrouwen die een hoofddoek
dragen, behoren vaak tot een
etnische minderheid. Die kunnen
dus ook al discriminatie ervaren op
basis van hoe hun naam klinkt of
hoe ‘exotisch’ hun talenkennis is.
Als er dan ook nog een aantal lege
jaren op hun cv staan, omdat

ze bijvoorbeeld de zorg van
een kind of een oudere op

zich namen, kan dat

voor een werkgever

alweer een reden

zijn om de
kandidaat

oprichter
Inclusified & Hijabis at Work
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Het Is een zinnetje

dat duizenden vrouwen

in ons land te horen krijgen.
En dan zitten ze eigenlijk nog
N een luxepositie.

bij voorbaat af te schrijven.
Intersectionaliteit, het idee

dat mensen verschillende
identiteitselementen kunnen hebben
en dus op basis van verschillende
gronden discriminatie kunnen
ervaren, maakt van vrouwen met
een hoofddoek een gemakkelijk
slachtoffer van discriminatie. Waar
je een aantal jaren thuisblijven

nog kan verbergen en zelfs je
talenkennis op je cv kan aanpassen,
is de hoofddoek een zichtbaar
element met directe gevolgen voor je
kansen op de arbeidsmarkt.

Werkgevers hebben het er nog
steeds moeilijk mee. Ze weigeren
vrouwen die een hoofddoek dragen,
omdat ze zich er ongemakkelijk

bij voelen. En laten we eerlijk

zijn: dat ongemak is vaak een
gevolg van negatieve vooroordelen
(bewust of onbewust). Het is
allesbehalve eerlijk ten opzichte
van de vrouw die tegenover hen zit.
Toen ik twee jaar geleden Hijabis
at Work oprichtte, werd ik
overspoeld door berichten

Hanan Challouki
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van hoofddoekdragende vrouwen.
Een ingenieur die vastzat in een
administratieve functie, omdat
niemand haar wou aanwerven. Een
pr-manager die op het werk plots
de titel ‘inclusieve communicatie-
expert’ kreeg, omdat klanten haar
niet geloofwaardig zouden vinden
als pr-manager. Een leerkracht
die thuiszit in een land met een
gigantisch lerarentekort, omdat een
school waar je met hoofddoek les
mag geven steeds meer een illusie
wordt. Dit zijn échte vrouwen,
die wachten op échte kansen van
inclusieve werkgevers die voorbij
hun vooroordelen en hun achter-
haalde beleid durven te kijken.

De cijfers
liegen er niet om.
Discriminatie op de
arbeidsmarkt blijft
een groot probleem. Het
zorgt ervoor dat bepaalde
groepen er simpelweqg niet
geraken. Het gaat daarbij
niet altijd om bewuste
vooroordelen, want ook
onbewust maken we
vaak oneerlijke keuzes.

Tegelijk kreeg ik van anderen ook
geregeld deze reactie: Jammer dat
het nog nodig is.’ Ik kan het niet
meer eens zijn met iedereen die dit
denkt, maar de cijfers liegen er niet
om. Discriminatie op de arbeids-
markt blijft een groot probleem. Het
zorgt ervoor dat bepaalde groepen

er simpelweg niet geraken. Het

gaat daarbij niet altijd om bewuste
vooroordelen, want ook onbewust
maken we vaak oneerlijke keuzes.
Als je een vrouw met hoofddoek
ziet, en de eerste woorden waar je
aan denkt zijn ‘onderdrukt’, ‘timide’
of ‘taalachterstand’, dan lijkt het mij
duidelijk dat vooroordelen ook in
jouw brein een plekje hebben gevon-
den. Het is dus zeker jammer dat
een initiatief als Hijabis at Work nog
nodig is, maar dat is het echt wel.

Ik droom evenwel van een wereld
waarin dat niet meer zo is. Beeld je
eens in dat iedereen eerlijke kansen
zou krijgen op de arbeidsmarkt.
Beeld je in dat niet je naam, je
achtergrond of wat je draagt een
rol speelt, maar wel je competenties
en je talenten. Dat meritocratie
geen loos begrip is, dat kansen

en opportuniteiten niet langer
athankelijk zijn van privileges.
Beeld je in dat onze arbeidsmarkt
eerlijker werkt. Dat is heus geen
illusie, maar iets waar we allemaal
aan kunnen werken. Vrouwen

met een hoofddoek kunnen meer
kansen krijgen, als meer werkgevers
hun deuren echt open durven
zetten. Daar begint een inclusieve
toekomst, waar werkgevers eerlijk
en voorbij hun vooroordelen in

de spiegel durven kijken. Waar ze
geconfronteerd worden met hoe
achterhaald een idee is dat mensen
actief discrimineert. Waar ze beter
willen doen, deel willen zijn van

de oplossing en niet het probleem.

Hanan Challouki 75>
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Vrouwen met een hoofddoek
zouden dan overal kunnen werken,
hun bestaan en hun recht op arbeid
zouden genormaliseerd worden. De
vooroordelen zouden wegsijpelen,
omdat het brein niet kan ontkennen
wat de ogen zien: dat vrouwen met
een hoofddoek net zo gemotiveerd,
ambitieus en getalenteerd kunnen
zijn als ieder ander. Dat lijkt me een
droom die het waard is om voor te
vechten.

Als werkgevers uit hun
identiteiten afleiden dat
ze niet passen op de
werkvloer, raakt dat
niet alleen hen, maar
iedereen die op
eender welk viak
niet aan de norm
voldoet.

Bovenal is het een droom waar
we met z'n allen iets aan hebben.
Vooroordelen, bewust of onbewust,
raken ons allemaal. Misschien zijn
de kansen van de vrouw die een
hoofddoek draagt, geen primaire
bezorgdheid voor jou. Misschien
behoort het niet tot jouw leefwereld
en heb je er ‘geen last van’. Dan nog
kunnen vooroordelen een invloed
hebben op wie jij bent en wie tot
jouw omgeving behoort. Iedereen
kent wel een alleenstaande ouder
die nood heeft aan een job met
begrip voor de lasten die daarbij
komen kijken. Of iemand met een
neurodivergent brein, die elke dag

eventjes nood heeft aan een ruimte
om in stilte te werken. Vooroordelen
staan hen evengoed in de weg.

Als werkgevers uit hun identiteiten
afleiden dat ze niet passen op de
werkvloer, raakt dat niet alleen
hen, maar iedereen die op eender
welk vlak niet aan de norm voldoet.
Daarom is het zo belangrijk om
van inclusie een collectief doel te
maken. Als de strijd voor de vrouw
met de hoofddoek jou niet veel
zegt, strijd dan tenminste voor

ons allemaal. We hebben elkaar
nodig om drempels te verlagen, om
werkgevers bewust te maken van
hun blinde vlekken en het potentieel
dat ze daardoor missen. Dat maakt
van ons een samenleving, het idee
dat we elkaar kunnen helpen en
een extra duwtje in de rug kunnen
geven, om wie het ook gaat.

Hanan Challouki 77>
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Fen van

de mooiste
dingen aan
mijn rol bi]
GTB was

de samen-
werking met

collega’s uit
de sector.

We delen niet alleen dezelfde
missie, maar ook de overtuiging
dat iedereen recht heeft op

werk dat aansluit bij zijn of haar
talenten. Voor dit werkschrift zat
ik nog één keer met enkele van die
collega’s rond de tafel. We spraken
over waar we vandaan komen,
waar we nu staan en waar we
naartoe willen.

Ik deel enkele enkele krachtige
uitspraken die dit gesprek typeer-
den. Het volledige gesprek vind je
integraal op onze website.

Wie zat
aan deze tafel?

ANN BODYN,
codrdinator-manager van de
dienstverlening bij Compaan

VICKY CORYN,
algemeen directeur bij
Groep INTRO

RUT KELCHTERMANS,

directeur van Synkroon

CHRISTEL WITGEERS,

algemeen directeur van emino

ERIC RAMAEKERS,

doctor in de arbeids- en organisatie-
psychologie en destijds de eerste
voorzitter van GTB

LUC HENAU,

uittredend directeur van GTB

Denkstof panel




De doelgroep

ERIC: “Er wordt vaak gesproken
over arbeidsbeperkingen en
gezondheidsproblemen, maar ik
denk dat we beter kunnen uitgaan
van kansen en talenten. Op dat
vlak moeten we de perceptie keren.
Als je vertrekt vanuit een positieve
invalshoek, krijg je een andere kijk
op de situatie, ook bij de werkgevers
die onze mensen uiteindelijk kansen
gaan geven.”

RUT: “Het label dat onderweg op
die mensen geplakt wordst, zal voor
een deel bepalen welke weg ze gaan
volgen, maar in de eerste plaats
werken we met mensen. Dat is voor
ons het vertrekpunt.”

Het belang van
doorstroming

ANN: “We willen mensen heel
graag kansen geven om betaald
werk te kunnen doen. Mensen
hebben talenten, maar ze zijn vaak
afhankelijk van hun omgeving om
met die talenten een passende plek
te vinden op de arbeidsmarkt. Wij
vinden het belangrijk dat zij er

niet alleen voor staan. Ze hebben
recht op ondersteuning om de ‘gap’
tussen henzelf en de arbeidsmarkt te
overbruggen.”

80> Sprekende woorden: onze sector

CHRISTEL: “Als ik zie welke pro-
fielen wij vandaag tewerkstellen op
de reguliere arbeidsmarkt, met of
zonder ondersteuning, dan denk ik
dat we de ‘gap’ op de arbeidsmarkt
nog heel wat kleiner kunnen maken.
Maar daarvoor zullen we de dingen
ook anders moeten durven zien

en doen. We moeten coaching

en begeleiding op de werkvloer
normaal durven vinden. Als een
hulpmiddel, in wezen niet anders
dan een computer of een leesbril. De
hele werkomgeving is er immers bij
gebaat dat iedereen in zijn talenten
en kracht staat.”

Ngod aan
één stem

ANN: “Het is voor veel betrokkenen
moeilijk geworden om door de
bomen het bos te zien: werkzoeken-
den, werknemers, zelfs voor bemid-
delaars is het niet altijd evident om
te zien welke de meest doeltreffende
rode draad is om te leggen.”

ERIC: “We zijn inderdaad te ver-
snipperd, dat creéert een gebrek aan
assertiviteit en zichtbaarheid. Som-
mige bedrijven laten zich adviseren
door accountants- en adviesorgani-
saties zoals Deloitte en KPMG, maar
van onze organisaties hebben ze nog
nooit gehoord.”

De kloof dichten:
schaven aan de puzzel

RUT: “Ik denk dat het ook een
probleem van matching is. Wij zijn
organisaties die werken met ‘de
werkzoekenden met een arbeids-
beperking’. Die mensen zijn onze
puzzelstukjes, en we hebben de
neiging om voortdurend te schaven
aan het puzzelstukje om ervoor te
zorgen dat het in het gaatje past.
Maar waarom schaven we niet wat
meer aan het gaatje, aan de omlig-
gende puzzel zelf? Daar zit volgens
mij een groot gemis.”

VICKY: “.. dan merk ik bij de puz-
zel vandaag een grotere bereidheid
dan vroeger om ook aan zichzelf te
schaven. En dat is deels de verdien-
ste van de arbeidsmarkt zelf, maar
deels ook de verdienste van onze
sector, want wij hebben geleerd om
hun taal te spreken. Een voorbeeld:
toen wij voor bpost werkten, stond
er in elke vacature dat kandidaten
een rijbewijs moesten hebben. Tot
je ziet dat die mensen in heel dat
jobtraject geen drie meter met de
auto moeten rijden. Dan kunnen
wij de kandidaat-werkgever daarop
attent maken.”

Via deze QR-code kan je het
integrale gesprek lezen met
Ann, Vicky, Rut, Christel,
Eric en Luc.

Arbeidsbemiddeling:
een mooie maar
uitdagende job

RUT: “De job van arbeidsbemidde-
laar is 80% geloven en 20% doen. En
in die 20% moet je heel flexibel zijn
en heel veel kunnen.”

VICKY: “Het heeft misschien een
hoog Phil Bosmans-gehalte, maar
tegen nieuwe medewerkers zeg

ik altijd: ‘Laat je verwonderen, en
draag dat ook uit’. Wij vinden het zo
evident wat we dagdagelijks doen,
terwijl het dat helemaal niet is.
Daardoor vergeten we om de bijzon-
derheid van ons werk uit te dragen
naar anderen.”

Denkstof panel
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professor arbeidseconomie
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Niks dan goeds. Sinds de
eerste keer dat zijn naam
viel, hoorde Ik over hem
niks dan lof en bravo.

Dat is weinigen die jarenlang

in een impactvolle positie zitten
gegeven. Ook wanneer zij hun
zaken naar best vermogen doen,
heb je, door een verschil in visie of
een Vlaamse dosis naijver, typisch
voor- en tegenstanders.

Niet zo bij Luc Henau. En het
waarom, dat doorzie ik zo. Een
combinatie van een hoog IQ en een
hoog EQ. Competentie en warmte.
Je moet aan Luc iets maar één keer
uitleggen en hij doorziet altijd de
clou. En die blijft hangen. Dat talent
weet hij te koppelen aan mildheid
en menselijk doorzicht. En aan
hard werken. Geéngageerd.

Voor de goede zaak.

Dat het écht een goede zaak was
waaraan hij zijn beste vermogen

de afgelopen jaren heeft gegeven,
daar wil ik het dus graag met u over
hebben. Mensen met een beperking
of gezondheidsprobleem naar

werk helpen. Hoe zou ik u moeten
overtuigen dat zoiets een goede
zaak is? Daar moet toch niemand
van overtuigd worden?

Stijn Baert
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Wel, daar ben ik nog niet zo zeker
van. Sterker nog: ik kan me ontzet-
tend ergeren aan hoe mensen met
een beperking of gezondheids-
probleem vergeten worden in
beleidsdiscussies. Diversiteit gaat in
maatschappelijke discussies te vaak
over twee checkboxes: gender en
etniciteit. Diversiteit onder scherm-
gezichten op televisie? Als we maar
voldoende mensen van kleur in
televisieprogramma’s hebben en
vrouwelijke toppers evenveel verdie-
nen als mannelijke, dan zijn we er,
zo lijkt het wel. Quod non.

En steeds vaker duikt de woord-

groep ‘racisme en discriminatie’

op als koepelbegrip voor
ongunstige behandeling
op onze arbeidsmarkt.
Ik word er helemaal gek
van. Waarom zou racisme,
een enkel mechanisme - en
niet eens het belangrijkste — dat
de achterstelling van een enkele
kansengroep mee verklaart, zoveel
sterker belicht moeten worden dan
de mechanismen die de achterstel-
ling van andere groepen verklaren,
zoals ageisme, bijvoorbeeld?

En nu komt het: vrouwen en perso-
nen van kleur zijn helemaal niet de
groepen die de sterkste achterstel-
ling in onze arbeidsmarkt kennen.
Een paar jaar geleden brachten we
alle gegevens uit de wereldwijde
studies in Web of Science met
praktijktesten sinds 2005 samen in
een groot databestand. In profes-

sorentaal: een meta-analyse! We
analyseerden zo data van 900.000
fictieve sollicitaties. Wat bleek? Deze
drie zaken zijn wereldwijd een stuk
dodelijker voor je cv dan vrouw zijn
of een migratieachtergrond hebben:
50-plusser zijn, een minder appetij-
telijke profielfoto toevoegen en...
een functiebeperking reveleren.

Open zijn over doofheid,
blindheid of autisme,
liquideert je kansen op een
jobgesprek.

We hebben dat trouwens ook in
Vlaanderen al meermaals vast-
gesteld met praktijktesten. Open
zijn over dootheid, blindheid of
autisme, liquideert je kansen op
een jobgesprek. En je wordt ook
voortdurend wandelen gestuurd
met drogredenen. Je woont te ver,
hebt het verkeerde diploma of te
weinig ervaring, terwijl men iemand
die even ver woont, hetzelfde
diploma heeft en dezelfde ervaring
maar geen functiebeperking wél
uitnodigt. Doodzonde. Want daar
kan die sollicitant die ervoor gaat
natuurlijk helemaal niks mee. En
onze maatschappij ook niet.

Er is nauwelijks een ander Europees
land waar personen met een functie-
beperking zoveel achterlopen qua
tewerkstelling als in Belgié (ten
opzichte van personen zonder
beperking), zo toonden we in

Policy Brief 10 van UGent @ Work.

Stijn Baert
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Die moeilijke doorstroom van
personen met een functiebeperking
verklaart natuurlijk mee onze lage
Belgische werkzaamheidsgraad. En
die verklaart dan weer waarom de
kassa van onze sociale zekerheid
niet klopt en onze pensioenen en
gezondheidszorg onder druk staan.

Naast een gebrek aan gelijke kansen
staan mensen met een functie-
beperking dan ook, nog meer
dan andere werknemers, voor een
kernmankement van ons sociaal
systeem: werken loont te weinig.
En dat gaat niet alleen over hoge
belastingen op het loon, als je toch
aan een baan geraakt, maar
ook om allerlei sociale voor-
delen die je verliest wan-
neer je gaat werken.
Korting op de bus of op
de waterfactuur koppelen
aan inkomen in plaats van aan
statuut: ‘computer says no’.

Naast een gebrek aan
gelijke kansen staan mensen
met een functiebeperking,
nog meer dan andere
werknemers, voor een
kernmankement van ons
sociaal systeem: werken
loont te weinig.

Mijn droom richting 2030 is
dan ook: meer diversiteit in het
diversiteitsbeleid én meer ambitie.
Geen checkboxes die werkgevers
verplichten om te doen alsof in

een enkele, hippe richting. Wel een
maatschappelijke keuze om mensen
via bijdetijdser opleiding en door-
tastender antidiscriminatiebeleid
meer kansen te geven op basis van
hun sterktes. En vervolgens een
feller onderscheid maken tussen
wie die kansen wel of niet grijpt.

Aan beleidsmakers die deze hand-
vatten geven aan de opvolging van
Luc Henau, zeg ik: lof en bravo!

Stijn Baert 87>
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VOOI ledereen
in 2030.

Wim Adriaens

gedelegeerd bestuurder
VDAB
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De Vlaamse en federale
regeringen hebben een
duidelijke ambitie: tegen
2030 moet 80% van de
mensen op beroeps-
actieve leeftijd aan
het werk zijn.

Om dat doel te halen, worden
vandaag heel wat maatregelen
genomen. Denk aan het beperken
van werkloosheidsuitkeringen in
de tijd, strengere opvolging voor
mensen met ziekte of invaliditeit,
de herinvoering van de proef-
periode, en zelfs de mogelijkheid
om één keer zelf ontslag te nemen
met behoud van uitkering, om een
nieuwe richting te zoeken.

In de media ligt de klemtoon vaak
op de cijfers: wat het financieel moet
opbrengen, hoeveel het tekort moet
dalen ... Maar wie jarenlang van
dichtbij met mensen werkt — zeker
met mensen die het wat moeilijker
hebben - weet dat werk om veel
meer draait dan cijfers.

Bij VDAB en GTB weten we dat

werken mensen ook structuur geeft,
sociale contacten, een gevoel van
erbij horen. Het helpt mensen

Wim Adriaens
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om zich nuttig te voelen, om een
stukje identiteit op te bouwen. Voor
mensen die door ziekte aan de kant
staan, kan opnieuw aan het werk

gaan zelfs bijdragen aan hun herstel.

De echte uitdaging ligt niet
alleen in het verhogen van
de werkzaamheidsgraad,

maar in het uitbouwen van

een inclusieve arbeidsmarkt.

Werk brengt ons dichter bij elkaar.
Het versterkt de samenleving, laat
ons samen iets uitbouwen. Daarom
geloven we ook zo sterk in dat
cijfer van 80%, als middel
tot iets groters: hoe meer
mensen duurzaam aan
de slag kunnen, hoe
meer plaats er is voor
iedereen. Toch?

Er zijn verschillende manieren
om als land welvaart te creéren. We
kunnen volop inzetten op techno-
logie en automatisering, op slimme
fabrieken en digitale systemen die
alles sneller en efficiénter laten
draaien. Ook kunstmatige intelli-
gentie zal daarin een rol spelen. Dat
zal allemaal nodig zijn, maar niet
volstaan. Want in een wereld waar
mensen steeds meer naast elkaar
leven in plaats van mét elkaar,
zullen we niet per se gelukkiger
worden.

De echte uitdaging ligt dus niet
alleen in het verhogen van de

werkzaamheidsgraad, maar in

het uitbouwen van een inclusieve
arbeidsmarkt. Een plek waar ook
mensen met gezondheidsdrempels
of andere uitdagingen kansen
krijgen. En waar hun talenten niet
alleen worden erkend, maar ook
benut.

De beperking van de werkloosheid
in de tijd zet de paradox van onze
arbeidsmarkt op scherp. We hebben
vandaag gemiddeld slechts twee a
drie werkzoekenden per vacature,
en toch horen we vaak dat sollici-
tanten geen reactie krijgen. Willen
we tegen 2030 écht meer mensen
aan het werk, dan moeten we anders
durven denken. Niet langer alleen
zoeken naar de ‘perfecte’ kandidaat,
maar ook kijken hoe we werk kun-
nen aanpassen aan het talent dat

er wél is — met alle uitdagingen en
sterktes die daarbij horen.

Hoe laten we de snel groeiende
technologische mogelijkheden
maximaal ondersteuning bieden
aan (de optimale inzet van) mense-
lijk talent? Hoe organiseren we ons
zodat we onze menselijke kracht
van samenwerking, verbinding,
diversiteit, ethiek en vindingrijkheid
ten volle kunnen benutten?

Dat vraagt iets van iedereen. Van
werkgevers: openheid, flexibiliteit,
en dialoog met hun medewerkers.
Van werknemers: een bereidheid om
te blijven groeien, te leren, zich aan
te passen.

Wim Adriaens
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En van beleidsmakers: aandacht
voor de mens achter het beleid.

Misschien is dat wel de kern van
alles wat we samen proberen te
doen: mensen helpen hun plaats
terug te vinden. Niet alleen in de
economie, maar in de samenleving.
Niet ondanks hun gezondheids-
problemen, maar mét hun talenten,
ervaringen en kracht. Wie zoals
Luc Henau jarenlang die missie
heeft gedragen, weet dat het niet
altijd gemakkelijk is - maar ook hoe
ongelooflijk de kracht is van kleine
stappen, van één kans op het juiste
moment, van échte verbinding.

Misschien is dat wel
de kern van alles
wat we samen
proberen te doen:
mensen helpen hun
plaats terug te vinden.
Niet alleen in de economie,
maar in de samenleving.
Niet ondanks hun gezond-
heidsproblemen, maar mét
hun talenten, ervaringen en
kracht.

En misschien brengt al die
technologische vernieuwing ons
uiteindelijk weer dichter bij iets
eenvoudigs, maar fundamenteels:
opnieuw echt met elkaar spreken.
Luisteren. Begrip tonen. Want 80%
werkzaamheidsgraad gaat over het
geluk en de toekomst van mensen.

Wim Adriaens 93>
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Wanneer Ik
terugblik op
mijn jaren Dij
GTB, danis
het Europese

verhaal iets wat

me bijzonder
na aan het
hart ligt.

Het heeft me altijd aangesproken
om over de grenzen heen te kijken,

om niet alleen regionaal te denken,

maar ook de bredere context mee
te nemen.

Onze betrokkenheid bij SUEM.be
(de Belgische koepelvereniging
voor Supported Employment) en
ASEE (de Europese Associatie
voor Supported Employment)
geeft GTB niet alleen een plaats
aan de Europese tafel, maar

ook een klankbord voor nieuwe
ideeén en samenwerking.
Supported employment is meer
dan methodiek: het is een visie,
gebaseerd op mensenrechten en
gedragen door inclusie.

In dit werkschrift lees je enkele uit-
spraken uit het boeiende gesprek dat
ik hierover had met Karen Warson
en Wannes Marivoet. Het volledige
interview vind je op onze website.

Wie zat
aan deze tafel?

KAREN WARSON,
voorzitter van ASEE en
bestuurder van SUEM.be

WANNES MARIVOET,
stafmedewerker bij GTB en
afgevaardigde voor SUEM.be
binnen ASEE

LUC HENAU,

uittredend directeur van GTB
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Kwaliteit en
methodiek

IKCAREN: “We moeten erover waken
dat supported employment geen
holle term wordt, maar dat we
kwaliteit kunnen bieden aan de
hand van goede afspraken: hoe ga je
mensen helpen? Hoe snel? Hoe zit
het met de lonen?...”

WANNES: “Je kan spreken

over inclusie zoveel je wil, maar
daden zeggen uiteindelijk meer
dan woorden. Dat is een van de
uitdagingen waar we als SUEM.

be voor willen gaan: de visie, de
methode én het kwaliteitskader van
supported employment nog beter
bekend maken bij zo veel mogelijk
organisaties.”
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Inclusieve mindset
en samenleven

ICAREN: “Belgié heeft een zeer
uitgebreide sociale zekerheid, die
soms belemmerend werkt voor
mensen om te durven springen. Ik
denk dat we nog heel wat kunnen
leren van het Verenigd Koninkrijk.
In het Engelse onderwijs bestaat het
concept Preparing for Adulthood.
Leerkrachten voeren er elk jaar een
gesprek met elk kind vanaf ongeveer
14, ongeacht zijn of haar situatie:
wat is jouw droom? Waar wil je
naartoe? Hoe ga je dat bereiken?”

WANNES: “Ik herinner mij

een Afrikaanse spreker op een
conferentie in Lissabon, die een zeer
holistische kijk had op integratie en
inclusie. Voor hem was werk daar
maar een klein onderdeel van. Alles
begint in de kleuterklas, zei hij,
waar je de kiem van een inclusieve
mentaliteit al kunt planten. Je

kunt kinderen al op zeer jonge
leeftijd bijbrengen dat iedereen
kansen verdient in het leven, dat

er voor iedereen een plaats is in de
samenleving.”

ICAREN: “Kijk niet naar de
beperkingen, kijk naar de
mogelijkheden. Van de vraag ‘Is
die persoon werkklaar?” gaan mijn
haren rechtop staan. Niemand

is ooit ‘werkklaar’. Kijk naar de
mogelijkheden, geef kansen en
maak het werk voor iedereen
volhoudbaar!”

Via deze QR-code kan je
het integrale gesprek lezen
met Karen, Wannes en Luc.

WANNES: “We moeten werken aan
de mindset. En tegelijk moeten we
de drempels voor bedrijven zo laag
mogelijk houden om kansen te geven
aan iedereen. Neem een bedrijf als
Microsoft. Als je ziet hoeveel macht
zij hebben om hun onderaannemers
en toeleveranciers bepaalde dingen
op teleggen ... dat is enorm hé. Van-
daag moeten alle onderaannemers
en toeleveranciers van Microsoft een
bepaald percentage mensen met een
beperking in dienst nemen: zowel
het bedrijf dat de broodjes levert als
de firma die de ramen komt lappen
op het hoofdkwartier ... allemaal!
Op die manier vervult Microsoft
meteen ook een zeer belangrijke
maatschappelijke rol. In Vlaanderen
en Belgié kennen we een gelijkaardig
systeem voor overheidsopdrachten,
maar het is spijtig om vast te stellen
dat dit in de praktijk nauwelijks
wordt gehanteerd.”

Het belang van
ergens bij te horen

WANNES: “Een belang dat je niet
mag onderschatten, is het gevoel
ergens bij te horen wat breder gaat
dan je eigen werkveld en je eigen
organisatie. Het is belangrijk dat je
je niet beperkt tot je eigen regionale,
Vlaamse niveau. De prikkels die

je van buitenaf krijgt, laten je op
een andere manier aan zelfreflectie
doen. Je krijgt de kans om je door
externe ideeén en praktijken te laten
beinvloeden en je eigen model in
vraag te stellen. Om maar te zeggen:
ook daarin zit voor een groot deel
het belang van een koepel als de
ASEE”
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Een drempel
S geen
Natuurwet.

lgnaas Devisch

professor medische filosofie & ethiek
UGent
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Drempels zijn er om te
overwinnen, zegt men,
maar hoe doe je dat?

Als een drempel echt een drempel
is, is het niet vanzelfsprekend

die te overwinnen. Anders was
het geen drempel en hadden

we er misschien niet eens

over gesproken. Dan zou het
overwinnen hoogstens een
schijnmanoeuvre zijn.

Maar wat is een drempel dan wel?
Een drempel is geen natuurwet en
evenmin universeel geldig. Wat
voor de één een drempel is, is dat
mogelijk voor de ander niet. Wie
vlot kan stappen, heeft geen last van
oneffenheden op het voetpad.

Voor anderen is dit onoverkomelijk.
Wie 5000 euro per maand verdient,
ervaart het inschrijvingsgeld

van 600 euro voor de fitness
niet als een drempel.

Wie een leefloon heeft,
moet daar niet eens

aan denken.

Drempels staan dus altijd in ver-
houding tot wie ze tegenkomt of
ervaart. En dezelfde personen kun-
nen de ene dag iets als een drempel
ervaren en er een maand later geen
last van hebben. Of omgekeerd.

Natuurlijk zijn er soorten drempels:
tysiek, financieel, emotioneel of
beleidsmatig. Als ik pas zorg krijg
nadat ik aan bepaalde voorwaarden
heb voldaan, is dat een drempel. Als
je 50.000 euro moet hebben om een
hypothecaire lening aan te gaan, zal
niet iedereen kunnen meespelen.
Als je om een baan te krijgen een
rijpewijs nodig hebt maar je bent
slechtziend, ben je eraan voor de
moeite. De voorbeelden zijn legio.

Gelijkheid en
capaciteiten

Zodra we spreken over rechtvaardig
beleid, gaan we ervan uit dat drem-
pels geen goede zaak zijn. Immers,
we willen dat mensen gelijkwaardig
behandeld worden en drempels
staan gelijke kansen in de weg.

‘Gelijkwaardigheid” omvat een
bredere kijk op de verdeling

Ignaas Devisch
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van middelen en mogelijkheden
dan ‘gelijkekansenbeleid’. Met
gelijke kansen focus je vooral op het
beginpunt: kunnen we iedereen op
een goede manier aan de startlijn
krijgen? Je gaat bijvoorbeeld studie-
beurzen toekennen aan mensen
met minder inkomen omdat je wil
voorkomen dat hun kinderen geen
diploma zouden kunnen behalen
door een gebrek aan financiéle
middelen.

Met gelijke kansen focus je
vooral op het beginpunt:
kunnen we iedereen op
een goede manier aan
de startlijn krijgen?

Dat is uiteraard een
goede zaak, maar het
volstaat vaak niet. Want
wat blijkt? Zelfs als je de
startlijn zo democratisch en
rechtvaardig mogelijk organiseert,
halen studenten uit meer gegoede
milieus verhoudingsgewijs nog
steeds meer diploma’s dan studenten
uit minder gegoede milieus. Dat
doen ze niet omdat ze slimmer
zijn, wel omdat hun omgeving
meer instrumenten in handen heeft
om hen te ondersteunen bij de
moeilijkheden die ze tegenkomen.
De Franse socioloog Pierre
Bourdieu omschreef dit ooit als
‘sociaal kapitaal’: de context waarin
je leeft kan drempelverhogend dan
wel drempelverlagend inwerken op
je slaagkansen.

Dat brengt me mij een begrip dat

de focus verlegt van de startlijn
naar de eindmeet: ‘capability’ - de
capaciteit en de mogelijkheid om
met kansen om te gaan. De Indiase
econoom Amartya Sen lanceerde
deze term om aan te tonen dat de
reden waarom bijvoorbeeld heel wat
mensen in armoede blijven hangen
- ondanks de steun - niets te maken
heeft met onwil of onvermogen,
maar alles met de omstandigheden.
Wie geen goede huisvesting heeft,
heeft stress en maakt daardoor vaak
verkeerde keuzes. Wie alleen kijkt
naar de keuzes, ziet onvermogen.
Wie de reden van de stress
bestudeert, ziet ... drempels om
goede keuzes te maken.

Anders gezegd, wie niet over de
capaciteiten en omstandigheden
beschikt om steun en aangeboden
kansen op een goede manier in te
zetten, blijft achterophinken.

Mozes en de berg

We kennen allemaal het
spreekwoord ‘Als de berg niet naar
Mozes komt, dan moet Mozes

naar de berg gaan’. Dat klinkt in
meerdere opzichten logisch, temeer
daar bergen niet de eigenschap
hebben zich vlot te verplaatsen en
Mozes na veertig jaar woestijntocht
juist wel goed bedreven was in
verplaatsingen. Maar als we de
ironie even laten voor wat ze is,
getuigt het spreekwoord van enige

Ignaas Devisch
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gemakzucht: per slot van rekening
is niet iedereen in staat om naar de
berg te stappen.

Wie is op welke manier in
staat om met bepaalde
kansen of mogelijkheden om
te gaan, en welke drempels
moeten we wegwerken
opdat iedereen van de
aangeboden kansen gebruik
kan maken om een goed

en kwaliteitsvol leven op te
bouwen?

Goed beleid betekent ook naden-
ken hoe de berg wat dichter bij
Mozes kan komen. Laten
we daarom goed voor
ogen houden hoe een
aantal debatten momen-
teel evolueren. Alles wat we
op het vlak van zorg sinds het
einde van de Tweede Wereldoor-
log binnen de welvaartsstaat hebben
uitgebouwd, vertrekt in principe
van onvoorwaardelijke solidariteit.
Dit betekent letterlijk dat we geen
voorwaarden (drempels) opleggen
om van die zorg te kunnen genieten.
Toch gaan een aantal debatten over
gezondheidszorg en arbeid geruis-
loos een andere kant uit en volgen
ze veeleer een ‘voor wat hoort
wat’-principe. Uiteraard is het niet
verkeerd om mensen op hun ver-
antwoordelijk te wijzen, want ook
die maken deel uit van het verhaal.
Tegelijk doen we er goed aan onze
beslissingen af te wegen tegenover

het principe van capaciteit: wie is
op welke manier in staat om met
bepaalde kansen of mogelijkheden
om te gaan, en welke drempels
moeten we wegwerken opdat
iedereen van de aangeboden kansen
gebruik kan maken om een goed en
kwaliteitsvol leven op te bouwen?

De vraag

Als we die laatste vraag blijven koes-
teren en meenemen in de toekom-
stige beleidsbeslissingen, kan het de
goede kant blijven opgaan. Als we
daarentegen de onvoorwaardelijk-
heid als principe loslaten, gaan we
een hardvochtige tijd tegemoet.

We moeten waakzaam blijven

om iedereen mee te krijgen in het
complexe verhaal dat samenleving
heet. Het verschil tussen de dingen
op hun beloop laten en zorgen voor
elkaar, kunnen we omschrijven

als cultuur in de brede zin van het
woord: ervoor zorgen dat iedereen
met waardigheid een leven
kan uitbouwen. Waarom
zouden we onszelf anders
een ontwikkeld land
noemen? Omdat we
dit streven nooit
willen loslaten,
toch?
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De oorspronkelijke vragen van
dit werkschrift blijven relevant.
Hoe vertel je verhalen die niet
verzanden in nostalgie, maar
blijven inspireren? Hoe bouw je
voort op veertig jaar ervaring
zonder daarin te blijven han-
gen? Er zijn geen pasklare
antwoorden. Wel verhalen
en reflecties die ruimte
laten voor toekomst-
gerichte actie.

Tot hier.
Fn verder?
Slotbeschouwing.

We zijn tot hier geraakt.
Met systemen, processen en
structuren, meer gestuurd vanuit
het hoofd. Een groeiend
besef dat meedoen op de
arbeidsmarkt voor veel
mensen nog steeds
geen evidentie is.
We zien een
arbeidsmarkt
waar nog
steeds

Stien Hennaert

algemeen directeur
GTB
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We zijn tot hier geraakt.
Met ervaring, overtuigingen
en inzichten vanuit

hootd en hart.

systematisch groepen uit het beeld
verdwijnen. Niet omdat ze niets te
bieden hebben, maar omdat onze
systemen niet ontworpen zijn voor
wie anders leert, denkt, beweegt
of spreekt. Het probleem is niet de
krapte, het probleem is de toegang.
Toegang tot kansen, erkenning en
begeleiding die werkt.

Mijn grondslagen liggen in

de ‘occupational sciences’, de
wetenschap van participatie.

De fundamenten daarvan hebben
me gebracht tot onze sector en
geven heel wat richting aan voor
de kernopdracht van GTB.

‘To do is to be human’.

Mensen zijn niet hun diagnose,
hun uitkering of de afstand die hen
scheidt van de arbeidsmarkt. Men-
sen zijn wie ze zijn en geven beteke-
nis aan hun leven in wat ze doen.

‘Work ability is to be able

and enabled to do what you
value in work’.

Het is belangrijk om te begrijpen
wat meedoen voor iemand
écht betekent.

Stien Hennaert
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GTB werkt aan toegang tot die
ruimte om te kunnen ‘doen’. We
doen dat op manieren die passen
bij iemands verhaal, waarden en
talent. Omdat iedereen recht heeft
op een plek waar zijn of haar doen
ertoe doet. De relevantie van GTB
zit precies daar: waar we blijven
werken op breuklijnen om die

om te vormen tot rechtvaardige
toegangspoorten tot werk. Waar
werk geen evidentie is, waar
systemen te abstract zijn voor echte
levens, verplaatsen wij de poort
zodat meer mensen erdoor kunnen.

We zetten ons 100% in om niet
alleen de spreekwoordelijke
berg dichter te brengen,
maar ook om samen te
klimmen via diverse
trajectpaden. De
klim moet een verschil
maken. Duurzaamheid en
betekenisvolle participatie zijn
daarbij relevantere maatstaven dan
het bereiken van de top.

Onze ambitie en positie zijn
helder, maar waar zit nu de
grootste impact? Wat willen we
écht veranderen? Hoe doen we

dit dan het best? Onze huidige
context vraagt om keuzes. Op
basis van mijn ervaringen en
nieuwe inzichten uit dit werkschrift
formulier ik graag enkele concrete
acties. Geen ‘rocket science’, wel
een open deur naar gezamenlijke
beweging.

We brengen onze expertise
dichter bij onze klant.

We staan voor directe, herkenbare
contacten en nabijheid in de prak-
tijk. Korte communicatielijnen en
continuiteit van dienstverlening
zijn doorslaggevend in de huidige
tijdsgeest.

We maken van trajectbegeleiding
écht maatwerk.

Ondanks procedures die een
realiteit zijn, blijven we ruimte

en vrijheid creéren voor onze
bemiddelaars om creatief te kunnen
schakelen in de aanpak en acties.

Sneller bemiddelen is niet ons
doel, maar het juiste tempo is wel
cruciaal.

We versnellen waar het kan en
vertragen waar dat moet.

We werken intersectoraal

samen met partners die

dezelfde waarden delen.

Een snelle en juiste doorverwijzing
naar het passende aanbod telt. Dit
vraagt gedeelde verantwoordelijk-
heid en gecoordineerde opvolging.

We durven werkgevers
aanspreken op hun rol.

Inclusief werken vraagt aanpassing
en we hebben oog voor wat er nodig
is om dit mogelijk te maken. Inzet-
ten op jobmatching, jobdesign en
jobcarving kunnen deuren openen
voor onze klanten. Onze actieve
inzet hierin moet voelbaar zijn.

Stien Hennaert
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‘Let’s work,
be proud.

Stand tall,
touch the clouds’
[}

Mick Jagger
- Let’s Work -

We zetten technologie in als
hefboom voor toegankelijkheid.
Met eenvoudige tools en in een
duidelijke taal.

We meten wat ertoe doet en
wat ons verder kan brengen.
Wat mij betreft, niet minder cijfers,
maar betere cijfers. We hebben
indicatoren nodig die ons laten
begrijpen wat we werkelijk doen
en die werkende mechanismen
bloot leggen. Om onze relevantie te
waarborgen moeten we zichtbaar
maken dat kleine stappen werken,
dat vertraging soms waarde heeft,
dat beweging tot vooruitgang
leidt en dat trajecten waar geen
kader voor is, wel degelijk
werken. We laten ruimte
voor kwalitatieve
evaluatie, want groei,
zelfvertrouwen, werkgeluk
en tevredenheid haal je niet uit
statistieken en een excel-bestand,
maar uit verhalen.

We zijn opnieuw tot hier geraakt.
Niet om stil te vallen, maar om
vooruit te kijken. Werken aan
dromen is geen hoofdwerk, wel
hard werken. Zeker in tijden van
verandering waarbij procedures en
structuren ons op scherp zetten, om
verbeelding toe te laten en te durven
geloven in wat nog niet bestaat.

De tijd die komt, vraagt om meer
dan herhaling van het bekende.

De toekomst vraagt moed om het
onbekende toe te laten, om ondanks
onzekerheden en strikte kaders,

te kiezen voor beweging, eerder
dan stilstand. Om handelen, eerder
dan afwachten. Om zoeken, zonder
absolute zekerheden.

Relevantie zit in durven bijsturen.
Bescheiden, moedig, rebels en
vriendelijk. Die combinatie is wat
mij betreft geen paradox, maar een
kompas. Voor mezelf, onze GTB-
medewerkers, klanten en partners.
Ik hoop vurig dat dit ook het kom-
pas van beleidsmakers is.

Wie moedig én vriendelijk is, durft
kiezen én verbinden. Wie beschei-
den én rebels is, eert wat werkt en
daagt tegelijk uit wat vastzit. Het is
precies in die spanningsvelden dat
innovatie ontstaat, dicht bij mensen,
in de praktijk.

En verder?

Verder moeten we kiezen om niet
alleen te kijken, maar te zien.En wie
ziet, herkent mensen, kansen en
verantwoordelijkheden.
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Werkschrift £T
zet je wereld even op z’n kop.
Net zoals het getal op de cover daagt
dit boekje je uit om anders te kijken: naar
werk, naar mensen, naar dromen. Luc Henau deelt
overpeinzingen uit meer dan zestig jaar levenservaring
en ruim veertig jaar werkervaring. Een inspirerende mix
van scherpe inzichten en warme anekdotes.

Dit werkschrift is geen terugblik, maar een uitnodiging
om vorm te geven aan morgen. Inclusief, krachtgericht en vol
geloof in ieders talent. Want tussen wat is en wat nog kan zijn,
ligt altijd ruimte om te groeien. Daarom laat Luc ook
een twintigtal andere stemmen aan het woord.
Denkstof om te bespreken of te implementeren?
Werken aan dromen? Samen kunnen we...

Onthoud bovenal dat werk-geluk soms

simpelweg begint met de vraag:
Wat kan ik voor je doen?

gt



