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Next Steps voor Nieuwkomers
Werkpakket 5: de inclusieve arbeidsorganisatie
Voorlopig rapport bronnenonderzoek activiteit 1.
Inleiding 
Dit voorlopig rapport (20/11/2025) geeft verslag van de stand van zaken van bronnenonderzoek naar de arbeidsparticipatie van nieuwkomers weer. Bronnen en data kunnen geactualiseerd worden naarmate het project vordert. 
We verwelkomen alle inhoudelijke aanvullingen, structuringstips en (taalkundige) opmerkingen op de tekst via e-mail naar steven.brandt@hogent.be.
Het rapport verschaft inzichten uit recente projecten die gericht zijn op de arbeidsparticipatie van nieuwkomers, interventies in het kader van inclusief beleid, en relevante wetenschappelijke publicaties. via Google en Google Scholar werden gebruikt met termen “tewerkstelling”, “werkgelegenheid”, “inclusie”, “begeleiding”, toeleiding”, “rekrutering”, … gecombineerd met “nieuwkomer”, “statushouder”, “asielzoeker”, “anderstalige”, “expat”, … en in sommige gevallen gecombineerd met “zorg”, “verpleegkunde”, “knelpuntberoep”, “sociaal werk”, “welzijn”, … (en Engelstalige varianten van alle gebruikte termen). Verder werden literatuur en projectverslagen aangebracht door projectleden van gemeente Rotterdam, Zorg aan Zet, de klankbordgroepleden en de projectleider van Next Steps voor Nieuwkomers.
De data werd verzameld en gelabeld (gecodeerd) aan de hand van de software Zotero waarbij we gebruik maakten van courante Human Resources termen: inclusief beleid, toeleiding, rekrutering en selectie, (pre)onboarding, begeleiding, opleiding, doorstroom, en uitstroom. Deze indeling positioneert de bevindingen chronologisch vanuit het perspectief van een tewerkstelling in een organisatie.
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Na een eerste verkenning met ChatGPT en Perplexity werd geen gebruik gemaakt van generatieve artificiële intelligentie voor de verwerving en de verwerking van de data. Sporadisch werd ChatGPT en Google Gemini ingezet als hulp voor de verwoording. 
Algemene bevindingen
Deze bronnenstudie levert weinig tot geen inzicht in de energie- en tijdsinvesteringen die vereist zijn voor de implementatie van inclusieve tools. Nochtans is dit – samen met informatie over kenmerken van organisaties zoals grootte, sector en diversiteitspeil, welke interventies werken, voor wie, en in welke contexten – onontbeerlijk voor de realisatie van de interventiematrix die wij beogen op te leveren binnen het project Next Steps voor Nieuwkomers. Voor het invullen van deze lacune zijn we dus aangewezen op de hiernavolgende projectstappen: informatieverzameling vanuit het perspectief van de werkgever via interviews in activiteit 5.2 en vanuit het perspectief van de nieuwkomer via laagdrempelige in activiteit 5.3.
In de tekst hieronder vind je telkens een review van de voornaamste inzichten, gekoppeld aan een bondig overzicht van tools die ingezet kunnen worden.
Maar voor we starten even beide voeten op de grond: diversiteit in een organisatie leidt niet vanzelf tot inclusie, in tegenstelling tot de sterk vereenvoudigde happy talk die daarrond gedeeld wordt op social media. Integendeel, subtiele vormen van uitsluiting en achterstelling blijven hardnekkig bestaan wanneer de organisatie zich geen spiegel voorhoudt (Kistemaker et al., 2023). Bovendien blijkt uit recent onderzoek van het SCP blijkt dat Nederlandse arbeidsorganisaties terughoudender geworden zijn in hun beleid gericht op diversiteit en inclusie (Vermey et al., 2025).
Inclusieve “tools werken niet” (L. Herie, persoonlijke communicatie, 3 oktober 2025) zonder meer. Ze zijn gedoemd te mislukken als het denken in de organisatie niet mee verandert (Dobbin & Kalev, 2022; Vermey et al., 2025). Er is namelijk een redelijke kans dat het aanwenden van tools gepaard blijft met (onbedoelde) culturele bias en micro-agressie. 
Goed starten: opzetten van een inclusief werkgeversschap en inclusiestrategie
Bevindingen
Inclusie vereist een strategisch engagement en erkenning van de directie, een gestructureerde strategie en het meenemen van alle personeel in de verandering (Reidsma et al., 2021; Rysselberghe, z.d.; Verschueren, 2023). Inclusie vraagt tegelijkertijd om ontwikkeling van bovenaf en van onderop (Hal et al., 2020). Een duidelijke visie over inclusie, non-discriminatie, cultuursensitief werken en het waarom van een inclusieve werkomgeving bij de hele populatie werknemers zijn daarbij belangrijke aandachtspunten. En die moet op z’n minst naar alle rechtstreeks betrokkenen gecommuniceerd worden (IKEA, 2022).
Op basis van dit bronnenonderzoek pleiten we voor een driesporenaanpak: behalve beleid naar de nieuwkomers (het eerste spoor) waar de meeste interventies en tools op gericht zijn, is er tegelijkertijd aandacht nodig voor de “zittende” medewerkers en hun leidinggevenden (het tweede spoor). De Antwerpse integratiedienst Atlas merkt op dat een divers personeelsbestand in de zorg bijvoorbeeld leidt tot meer bezorgdheid over de zorgkwaliteit bij de zittende medewerkers. Soms er is zelfs wrevel en een gevoel van onrechtvaardigheid omdat er gewerkt wordt met verschillende maten en gewichten naar bepaalde werknemersgroepen toe of omdat er ervaren wordt dat de lat bij bepaalde collega’s lager ligt (Atlas, 2025). Inclusie vergt dus ook extra ondersteuning, bewustwording en commitment van alle personeel en leidinggevenden. Er rest ons nog het 3e spoor. Dat is de aanpak naar cliënten en patiënten van de organisaties. Bij deze groep zijn er mogelijks een aantal die nieuwkomers niet verwelkomen, niet willen geholpen worden door nieuwkomers of wegblijven uit angst, vanuit xenofobie. Behalve discriminatie bij leidinggevenden en werknemers zou de overweging dat klanten liever niet in contact komen met personen van een andere etniciteit of herkomst een belangrijke verklaring zijn voor discriminatie bij de aanwerving van nieuwkomers (D’hondt et al., 2024). Volgens Reinwald (2025) moeten inclusieve organisaties tegengas geven voor negatieve maatschappelijke narratieven naar nieuwkomers. Dat kan door actief respect te tonen voor diverse bevolkingsgroepen. Door te bouwen aan een inclusieve werkplek waar werknemers met een migratieachtergrond zich van de eerste werkdag gezien, gesteund en gerespecteerd worden. Inclusief beleid binnen organisaties is dus cruciaal voor het creëren van een veilige en wervende werkomgeving voor nieuwkomers (Schul et al., 2022). 
De motieven tot het starten met een inclusief beleid zijn divers. Er kunnen economische redenen zijn zoals de arbeidsmarktkrapte, een positief bedrijfsimago of een betere aansluiting bij de diverser wordende bevolking  (Centraal Orgaan Opvang Asielzoekers, 2025). Inclusief beleid is tevens een bron van leermogelijkheden, verandering en vernieuwing in de organisatie. Uitwisseling van verschillende inzichten en gezichtspunten wordt vanuit een lerende benadering in alle lagen van de organisatie actief gestimuleerd (van der Zee, 2022; Vermey et al., 2025). Het gaat om het verankeren van cultuursensitiviteit en non-discriminatie in de structuur en cultuur van de organisatie (Jalhay et al., 2024). Een open, flexibele bedrijfscultuur is daarvoor cruciaal, met ruimte voor dialoog en om fouten te maken (Dekker et al., 2023). 
Inclusief beleid kan vanuit een “reactief handelingsperspectief” handelen wanneer het bekend is dat een incident rondom discriminatie, pesterijen, onbewuste beledigingen zoals micro-agressie of wanneer uitsluiting zich heeft voorgedaan” (Kistemaker et al., 2023, p. 26). Onderzoek toon namelijk aan dat in een diverse werkomgeving meer achterstelling en uitsluiting wordt ervaren dan in een homogene werkomgeving (Vermey et al., 2025). Leidinggevenden spelen een cruciale rol in het signaleren en aanspreken op ongewenst gedrag en moeten hierin getraind zijn (Dekker et al., 2023). Verder moeten organisaties die inclusief beleid nastreven zich bewust worden van hun eigen culturele gekleurdheid en hun referentiekader in vraag durven stellen. Non-discriminatie zou als organisatienorm benadrukt en gehandhaafd moeten worden (Lanckriet & Spaas, 2022). Inclusief beleid kan ook vanuit een “proactief handelingsperspectief” om discriminatie en uitsluiting te voorkomen en het vormen van een inclusieve en veilige werkomgeving” (Kistemaker et al., 2023, p. 26). Reactief of proactief, in beide gevallen moet er een aanspreekpunt zijn voor cliënten en medewerkers met vragen of meldingen van discriminatie. 
Opsomming van mogelijke interventies
1. Creëer concrete mogelijkheden voor werknemers om daadwerkelijk invloed te kunnen uitoefenen op inclusie in de organisatie. Bijvoorbeeld door het organiseren van dialoogbijeenkomsten, het instellen van een klankbordgroep en het benoemen van kartrekkers of ambassadeurs. Zorg dat medewerkers hier de tijd en faciliteiten voor krijgen vanuit de organisatie (Hal et al., 2020).
2. Een positief tegenklimaat en -discours opzetten waarin nieuwkomers gesteund en gerespecteerd worden als tegengewicht voor negatieve berichtgeving in de media (Reinwald, 2025).
3. Micro-agressie en de klachten hierover steeds serieus nemen (Challouki, 2025) en ze bestrijden met Micro-inclusie: kleine daden van moed om in te grijpen bij ongewenst gedrag (Buurman-Kutsal, 2025).
4. Verschillende communicatiekanalen aanwenden om duidelijk te maken welke waarde gehecht wordt aan diversiteit en inclusie (Challouki, 2025). Communiceer de motivatie voor diversiteitsbeleid en focus niet alleen op de economische meerwaarde, maar ook op de meerwaarde voor klanten, medewerkers, leveranciers en maatschappij. Als dat niet duidelijk is, kan er gemakkelijk weerstand tegen het beleid ontstaan (Bellaert et al., 2016).
5. Maak gebruik van een ervaringsgerichte benadering van intersectionaliteit op het werk. Intersectionaliteit of kruispuntdenken laat zien dat diversiteit steeds een combinatie en overlapping is van verschillende identiteiten of categorieën zoals gender, afkomst, cultuur, leeftijd, … Een intersectionaliteitswandeling is een praktische workshop die laat zien hoe kleine veranderingen systemische en structurele drempels kunnen wegnemen, wat een groot verschil bij inclusie (Thomas et al., 2021, 2022).
6. Organiseer workshops en trainingen die een inclusieve werksfeer bevorderen (Bellaert et al., 2016)
7. Doe de inclusiescan op inclusiescan.be om na te gaan of je organisatie op alle terreinen van het HR-beleid inclusief is. De checklist bevat 90 vragen en het invullen ervan neemt 15 minuten in beslag (Verso, z.d.). Er is ook de QuickScan Diversiteitssensitieve begeleiding op https://www.quickscandiversiteit.nl/ (Ministerie van Sociale Zaken en Werkgelegenheid, z.d.)
8. Bondgenootschappen oprichten en er voor zorgen dat collega’s bij elkaar terechtkunnen (Challouki, 2025). Het is aan te raden om een persoon of een groep mensen verantwoordelijk te maken voor het concretiseren van diversiteitsdoelen, het uitdenken van middelen en het monitoren van de voortgang (Verschueren, 2023).
9. Neem diversiteitsaspecten op in de gedragscodes, het arbeidsreglement, het integriteitsbeleid en de klachtenregeling (Bellaert et al., 2016)
10. Objectief meten en monitoring van de diversiteit en vooral de (on)evenredige arbeidsdeelname van bepaalde groepen in bepaalde functies (Dobbin & Kalev, 2016).
11. Inclusie zien als een continu proces, niet als een eenmalig project (Challouki, 2025).
12. Bondgenootschappen oprichten en ervoor zorgen dat collega’s bij elkaar terechtkunnen (Challouki, 2025). Het is aan te raden om een persoon of een groep mensen verantwoordelijk te stellen voor het concretiseren van diversiteitsdoelen, het uitdenken van middelen en het monitoren van de voortgang (Verschueren, 2023). 
Werving en selectie
Bevindingen
We zien dat het beleid naar een meer inclusieve arbeidsorganisatie vaak start met aandacht voor de instroom van nieuwkomers. Hoewel dit belangrijk is, mag niet onderschat worden dat de bevorderende of belemmerende factoren voor inclusie nog voor de eerste werving in de organisatie aanwezig zijn (Vermey et al., 2025). Werving en selectie zijn niet het startpunt voor een inclusief beleid, wel is het vaak het eerste struikelblok, waarbij onbewuste of bewuste discriminatie de kansen van nieuwkomers beperkt (Hal et al., 2020). Het blijkt dat een klassiek universeel aanwervingsbeleid en promotiebeleid in organisaties diversiteit en inclusie tegenwerkt (Dobbin & Kalev, 2022). De literatuur wijst op het persistent aanwezig zijn van culturele bias bij objectieve assessments bij selectie (Geerlings et al., 2025). Denk hierbij aan bepaalde culturele overtuigingen waarin het ongepast is dat mensen in een (eerste) gesprek oogcontact maken, initiatief tonen of zich assertief gedragen.  In een klassieke westerse invulling van selectie, dient een kandidaat positieve eigenschappen te benadrukken of zichzelf te verkopen waardoor net personen met een andere culturele achtergronden minder snel worden aangenomen (Hal et al., 2020). 
Dit alles pleit voor een open, toegankelijk en eerlijk sollicitatieproces wat onder meer inhoudt dat vacatures voor iedereen toegankelijk, inzichtelijk en transparant verwoord en verspreid moeten worden, zodat iedereen gelijke kansen krijgt om te reageren (Kistemaker et al., 2023; Rysselberghe, z.d.). Diverse teams beschikken over een breed en divers netwerk waardoor het gemakkelijker is om nieuw personeel te vinden, de wervingskosten  lager zijn en de kans op personeelstekorten  kleiner is (SER Diversiteit in Bedrijf, 2023). Om een neutrale selectie uit te voeren wordt in heel wat gevallen een objectief competentiegericht selectiebeleid voorgesteld dat zich beperkt tot de noodzakelijke competenties en skills. Wees echter kritisch over objectief meten van competenties want uit onderzoek blijkt ook dat veel selectiecommissies en leidinggeven objectieve resultaten van tests aanwenden om (hun) stereotypen over bepaalde bevolkingsgroepen te staven, terwijl objectieve resultaten die de stereotypen ontkrachten, niet opgepikt worden (Dobbin & Kalev, 2016, 2022).  Verder blijkt dat verschillen tussen groepen worden uitvergroot en  verschillen tussen individuen binnen de meerderheidsgroep geminimaliseerd worden (SER Diversiteit in Bedrijf, 2023). Meer diversiteit in de sollicitatiecommissies en biastraining kan helpen om dit soort blinde vlekken te verminderen (KIS, 2020; Kistemaker et al., 2023). En het moet gepaard gaan met een doelgroepspecifieke toeleiding via organisaties die nieuwkomers vertegenwoordigen of stedelijke integratiediensten (Kok & Brandes, z.d.; Minderhedenforum, 2018). Laagdrempelige ontmoetingen tussen (vrouwelijke) nieuwkomers en werkgevers zou een belangrijke succesfactor zijn om later een passende match met een organisatie te bevorderen; door de ontmoeting wordt zowel het beeld van de werkgever als de kandidaat in positieve zin bijgesteld. Door het goed begrijpen van de uitdagingen waar (vrouwelijke) nieuwkomers mee worstelen, kan men aandacht geven aan de benodigde randvoorwaarden op de werkplek  (van Hees, 2025). In ieder geval is het zinvol om aandacht te geven aan interculturele competenties (ICOM, z.d.) van iedere kandidaat. Deze zijn essentieel om met toenemende diversiteit in de organisatie duurzaam te kunnen omgaan (Jalhay et al., 2024). 
Kansengelijkheid start met een veilige en inclusieve organisatie (Kistemaker et al., 2023). Het blijkt dat er minder kans is op discriminatie bij aanwerving in grote organisaties. Een mogelijke verklaring hiervoor is dat die vaak meer geformaliseerde en gestandaardiseerde wervingsprocedures hebben (D’hondt et al., 2024). Verder hebben grotere organisatie ook vaker een aparte unit Diversiteit en Inclusie waar expertise en begeleiding ingezet worden.
Als laatste, is het belangrijk om bij de selectie niet te hoge taaleisen te stellen omdat nieuwkomers de werkomgeving nodig hebben om aan taalontwikkeling te doen. Zo niet, dan ontstaat er een vicieuze cirkel waarbij leerkansen ontnomen worden (Stavenuiter et al. (2019) in KIS, 2020). 
Verkenning van interventies
1. Mogelijke kandidaten uitnodigen voor een laagdrempelig gesprek of samenkomst in informele setting (Bonkers, 2021).
2. Een inlooptijd, bedrijfsbezoek, (snuffel)stage of werkervaringsplek: werkervaringen via stage helpen om de organisatiecultuur te leren kennen en te ervaren of een bepaalde job voor iemand geschikt is (Centraal Orgaan Opvang Asielzoekers, 2025). Een combinatie van leren en werken is het meest effectief om nieuwkomers klaar te stomen voor de arbeidsmarkt. Soms zijn er mogelijkheden om onbetaalde stages of leerwerkplekken aan te bieden (IKEA, 2022; KIS, 2020; van Hees, 2025). Voorafgaande ervaringen met de doelgroep vergroten bovendien de kennis over het leervermogen en geeft werkgevers concrete ideeën over de (hoogte van) drempels die mogelijk overwonnen moeten worden (Dekker et al., 2023). Als de stage gebruikt wordt om mee te lopen met het toekomstig team kan het team inspraak hebben in de evaluatie van de kandidaat (Kistemaker et al., 2023).
3. Toeleiding via organisaties die nieuwkomers vertegenwoordigen en stedelijke integratiediensten kunnen helpen bij de toeleiding naar vacatures (Kok & Brandes, z.d.; Minderhedenforum, 2018).
4. Lokale netwerkevents voor werkgevers en nieuwkomers gericht op kennismaking tussen beide belanghebbenden (van Hees, 2025).
5. Een meet & greet opzetten zodat nieuwkomers de organisatie van binnenuit kunnen leren kennen. Een meet & greet kan een inleiding, letterlijke kennismaking, presentatie, een praktische workshop en rondleiding bevatten. (Centraal Orgaan Opvang Asielzoekers, 2025; Project Nieuwkomers in de zorg helpt nieuwkomers, 2023). 
6. Neem interculturele competenties op in de selectieprocedures. Bijvoorbeeld door deze in de competentieprofielen op te nemen en hierop te screenen (Jalhay et al., 2024). 
7. Vacatureberichten en selectieprocedures meer inclusief verwoorden en screenen op vooringenomen taal (bijvoorbeeld “neutraal voorkomen” (Challouki, 2025; Rysselberghe, z.d.).
8. Communiceren over standpunten met betrekking tot diversiteit en inclusie in vacatures zodat sollicitanten beter weten waar de organisatie voor staat (Challouki, 2025).
9. Selectiemedewerkers trainen op het herkennen van bias bij selectiegesprekken (Challouki, 2025). Er is een gratis online leermodule beschikbaar die inzichten geeft over bias en neutrale rekrutering, kandidaten analyseren, een sollicitatiegesprek voeren en een kandidaat selecteren (Dekker et al., 2023; Unia, 2025).
10. De focus op competenties en kwaliteiten: werkgevers maken vaak nog een "traditionele kosten-batenanalyse" en geven de voorkeur aan kandidaten met de juiste diploma's, taalniveau en een betere gezondheid, zelfs bij laaggeschoolde banen.
11. Heroverweeg het gebruik van assessments. Wanneer testen worden ingezet in assessments door bedrijven die meer streven naar inclusie, dan leidt dat net tot minder inclusie omdat bepaalde groepen minder scoren op deze testen (Geerlings et al., 2025). 
12. Stel minimale taaleisen bij selectie en ga er van uit dat een deel van de taalwerving op de werkvoer zal moeten gebeuren (KIS, 2020; Social Finance NL, 2024). 
13. Inzetten op een breed scala aan (niet-traditionele) en laagdrempelige wervingskanalen zoals bijvoorbeeld https://www.facebook.com/3clicksaway (3 Clicks Away, z.d.) die zichzelf omschrijven als een “omgekeerd uitzendbureau” of via de sites van intermediaire organisaties die nieuwkomers vertegenwoordigen. 
14. Via-Viawerving opzetten: het informele netwerk van ondervertegenwoordigde groepen inzetten om kandidaat sollicitanten te bereiken. Je kan hiervoor onder meer gebruik maken van ambassadeursprofielen, … (Bonkers, 2021; LEVL, z.d.). 
15. Open Hiring is een innovatieve en disruptieve methode om mensen die veel drempels ondervinden op de arbeidsmarkt op een waardige manier werk aan te bieden: “people get a job if they want to, not if they are selected”. Als er een vacature is, wordt gewoon de eerste persoon die op de lijst staat aangeworven, gekoppeld aan training, ondersteuning en trajectbegeleiding (Pirson & Livne-Tarandach, 2020). 
16. Richt je niet alleen op inclusieve terminologie in website- en vacatureteksten, maar verbreed de aanpak tot beeldtaal (die stereotypen kan bevestigen of juist kan ontkrachten) (Hal et al., 2020).
17. Het wervingsproces minstens jaarlijks evalueren op het vlak van inclusie (Challouki, 2025).
Onboarding (inwerking) en opleiding en verdere begeleiding.
Bevindingen
Iedereen die in een nieuwe job of op een nieuwe werkvloer start, ervaart de eerste weken en maanden als een uitdagende of stressvolle periode met veel gevoelens van onzekerheid (Rajamäki & Mikkola, 2019). 
Voor een anderstalige nieuwkomer is niet enkel de werkomgeving onbekend terrein, maar ook de taal, (heersende) cultuur, lokale gebruiken, onze systemen en beleid zijn onbekend terrein. Dit brengt een intensievere aanpak en langere periode van onboarding met zich mee (Dikkers et al., 2021; Gustafsson & Mattson, 2019). 
Onderzoek naar de cross-culturele aanpassing van expats toonde aan dat de integratie in de werkomgeving moeilijker verloopt en langer duurt wanneer de culturele afstand groter is. Ook blijkt de thuissituatie van invloed te zijn op de prestaties; wanneer bijvoorbeeld partner en kinderen zich niet thuis voelen in de nieuwe leefomgeving (Schul et al., 2022). De moeilijkheden die expats ervaren, worden verholpen door een intensieve opvolging en ondersteuning van HR, leidinggevenden en rechtstreekse collega’s. Het is niet ongewoon dat de werkgever ondersteuning biedt op het vlak van huisvesting, mobiliteit, schoolkeuze van de kinderen of tewerkstelling van de partner. We hebben geen enkele reden om te twijfelen dat deze vaststellingen ook van toepassing zijn op nieuwkomers. 
Aandacht voor onboarding is essentieel voor een warme, professionele start en het creëren van een veilige werkomgeving. Een succesvolle onboarding speelt een cruciale rol in de verdere professionele ontwikkeling, enthousiasme voor de job, verbinding met het team en de organisatie, engagement en retentie (Solinger et al., 2013; Vilayil, 2021). Een tekort aan begeleiding bij de start van de tewerkstelling kan leiden tot ontmoediging en in bepaalde gevallen tot bewijsdrang. Nieuwkomers willen zichzelf bewijzen uit schrik voor afkeuring van collega’s of leidinggevenden en gaan daarom harder of sneller werken (Kistemaker et al., 2023). Dit leidt – in tegenstelling tot bedoeling - tot minder kwalitatieve werkuitvoering, een grotere foutenlast en meer kans op ongevallen. 
In het begin van de tewerkstelling lijden de prestaties sterk onder het lager taalniveau. “Het gebeurt zelfs dat mensen de instructies niet opvolgen omdat ze gewoon niet begrijpen wat er van hen verwacht wordt” (van der Watt, 2019, p. 16). Hou er rekening mee dat in bepaalde gevallen hier een langdurige begeleiding nodig zal zijn die veel langer doorloopt dan de gewone onboardingsperiode voor iemand die dichter bij de cultuur staat (Centraal Orgaan Opvang Asielzoekers, 2025). 
Er is een substantieel verschil in de onboarding bij een 'work first 'benadering ten opzichte van een ‘welfare first’ benadering. Bij het eerste gaat iemand zo snel als mogelijk aan het werk, meestal in een minder uitdagende job onder het opleidingsniveau waardoor die in eerste instantie een inkomen verwerft. Begeleiding, ondersteuning of opleiding komt in een work first benadering op de tweede lijn aanbod en vinden plaats gedurende de tewerkstelling. De ervaringen met Oekraïense vluchtelingen vanuit deze benadering zijn eerder positief, terwijl lange periodes van inactiviteit bijvoorbeeld tijdens een asielperiode eerder een nadelige invloed heeft het welbevinden (de Gruijter et al., 2024). In een ‘welfare first’ zal men eerst inzetten op het wegwerven van drempels en een opleidings- of loopbaantraject aanbieden om een duurzame tewerkstelling mogelijk te maken. Hieronder vallen ook waardering en erkenning van buitenlandse diploma's en eerder verworven competenties. Dit proces is langdurig en intensief omdat documenten en attesten vertaald dienen te worden en diploma’s maar gedeeltelijk worden erkend. Tools zoals expert panels of assessments kunnen hierbij helpen, mits werkgevers hierbij betrokken zijn (KIS, 2020). Ook voorschakeltrajecten  zijn eigenlijk een voorbeeld van welfare first benadering om nieuwkomers voor te bereiden op het onderwijssysteem (KIS, 2020). Het volgen van een opleiding is op langere termijn een zinvolle strategie naar werk, mits deze baangericht is of resulteert in een Nederlands diploma.   
In het geval van een work first benadering dient de werkgever zeer veel aandacht te bieden aan het welzijn van de nieuwkomer en een intensieve onboarding uit te stippelen. Persoonlijke, toegewijde en integrale begeleiding is daarbij een belangrijke factor voor succes. Het toewijzen van een ervaren mentor of buddy op de werkvloer heeft een positief effect op de arbeidsparticipatie, met name wanneer het programma een educatieve component heeft en/of helpt bij het opbouwen van betekenisvolle sociale connecties. (Kok & Brandes, z.d.). Ook steun van collega’s in de vorm van hulp zowel bij het uitvoeren van taken als ter introductie in de organisatiecultuur is essentieel (Schul et al., 2022). Er kan ook ondersteuning nodig zijn bij de financiële huishouding in de transitie van een uitkering naar een salaris (van Hees, 2025). Toch is mentoring niet heiligmakend, het kan de administratieve, structurele en bureaucratische drempels niet doen verdwijnen (Vescan et al., 2023). In sommige gevallen zal mentoring net de verschillen bevestigen tussen nieuwkomers en ander (zittend) personeel bevestigend, vooral als de culturele afstand tussen beiden zeer groot is (Dobbin & Kalev, 2022). 
Men kan als mentor best parallel en integraal werken. Parallel houdt in dat men tegelijkertijd taakgericht aan de slag gaat met randvoorwaarden en drempels. Integraal houdt in dat men aandacht heeft op alle levensdomeinen (taal, gezondheid, financiën, sociaal netwerk), en niet enkel op één aspect zoals bijvoorbeeld taalverwerving. Zo niet, dan blijft er het risico dat de nieuwkomer de huidige “broodbaan” onder het niveau niet volhoudt omdat er te weinig rekening gehouden wordt met randvoorwaarden, ontwikkelingsbehoeften en loopbaanmogelijkheden (KIS, 2020). Buddy projecten waarbij de nieuwkomer gekoppeld wordt aan een vrijwilliger afkomstig buiten de organisatie van de werkgever wordt ook als positief ervaren door buddy en nieuwkomer. In dit soort projecten biedt die vrijwilliger een breder palet van hulp aan, ook in de private sfeer. Het bevat onder meer hulp bij praktische zaken, dagdagelijkse problemen, informatieverschaffing, administratief werk, vertalen en contacten. Doordat de nieuwkomers erg afhankelijk zijn van het advies en de informatie van de vrijwilligers, voelen die laatsten veel druk. Hoe het ook zij, de leidinggevende is een centrale schakel in het omgaan met diversiteit en het vermijden van uitsluiting. Discriminatie en uitsluiting zou daarom een vast onderdeel van personeelsgesprekken moeten zijn (Vermey et al., 2025).
Het ondersteunen bij het ontwikkelen van taalcompetenties tijdens het werk is van cruciaal belang (KIS, 2020). Intensieve taaltrajecten tijdens de tewerkstelling zijn zeer belangrijk zoals bijvoorbeeld het concreet kunnen oefenen van de taal in de praktijk, gecombineerd met regelmatige taalcoaching op de werkvloer verzorgd door interne of externe ondersteuners. Ook duale trajecten (combinatie van taal/beroepsonderwijs en werkervaring) zijn zeer effectief omdat ze de taalverwerving versnellen en de kans op werk vergroten, terwijl een 'lock-in' effect (alleen bezig zijn met lessen) wordt vermeden. Het aanbieden van taalonderwijs in combinatie met werk of vrijwilligersactiviteiten zou de taalvaardigheid bevorderen. 
Opsomming van interventies
1. Pre-onboarding: Het kan helpen om bij de start de ondersteuningsbehoefte van de kandidaat (bijv. fietsvaardigheid, digitale vaardigheden, taalles, assertiviteitstraining) vast te stellen. Er moet duidelijke uitleg zijn over de werkomgeving, bedrijfscultuur en de contractvoorwaarden. En er moet een open gesprek zijn over de verwachtingen van de organisatie en wat de medewerker mag vragen, inclusief het managen van verwachtingen over de loopbaan (Kok & Brandes, z.d.). 
2. Onmiddellijk na de eerst dag kan je starten met formele verwelkomingsactiviteiten. Als daarin informatie verschaft wordt, zorg dan dat die begrijpbaar is voor de nieuwkomer en herhaald wordt gedurende het eerste jaar van de tewerkstelling (Insalata, 2023).
3. Organiseer halfjaarlijks een welkomevent waarbij álle nieuwe medewerkers samen feedback kunnen geven over het onboadingsproces (Insalata, 2023). 
4. Blijf in gesprek over de arbeidsverwachtingen en -cultuur over hoe het er in België of binnen de organisatie aan toegaat. Als de werknemer hier persoonlijk in begeleid wordt door bijvoorbeeld de direct leidinggevende, blijkt die sneller aan te passen aan de gangbare werkcultuur (Reidsma et al., 2021)
5. Spotlighten van nieuwkomers. Onderzoek waarbij Virtual Reality werd aangewend voor de onboarding van nieuwkomers toont aan dat zelfs kleine daden van aandacht kan leiden tot een gevoel van inclusie bij de nieuwkomer (Fang & Yatani, 2023). Naar analogie zou men kunnen stellen dat het dagelijks connecteren en het vragen hoe het met iemand gaat al positieve effecten op het gevoel van inclusie zou kunnen ontlokken. 
6. Wijs steeds een contactpersoon of buddy toe om het socialisatieproces te vergemakkelijken (Kok & Brandes, z.d.). Kies een buddy die veel gemeenschappelijke kenmerken heeft met de nieuwkomer. 
7. Handel onmiddellijk op meldingen en signalen van discriminatie. Aangezien de vragen en problemen bij de werkgever terechtkomen, kan dit steeds een drempel vormen (Reidsma et al., 2021). Wees je bewust dat er in het begin van de tewerkstelling een zeer grote drempel is om meldingen te doen uit schrik voor het verlies van de job
8. Zorg voor verbinding in het team. Onboarding is een wederkerig proces waar zowel de nieuwe collega als de rest van het team betekenis kan verlenen aan het werk. Erken daar de moeilijkheden die nieuwkomers ervaren en geef voldoende aandacht aan informele relaties (Insalata, 2023; Rajamäki & Mikkola, 2019). Probeer daarom iedereen mee te krijgen tijdens de onboardingsperiode. 
9. Taalcoaching (meestal ondersteund door taalcoachorganisaties): training op de werkvloer gericht op het overwinnen van taalkundige hindernissen (Centraal Orgaan Opvang Asielzoekers, 2025)en specifieke taalcursussen met werkvloerjargon (Centraal Orgaan Opvang Asielzoekers, 2025). Externe organisaties kunnen leidinggevenden en collega’s tips geven over hoe ze hun taal kunnen aanpassen, zodat hun nieuwe collega hen beter kan verstaan. Ook kunnen ze ondersteuning bieden bij het aanpassen van bepaalde praktijken binnen het bedrijf, bijvoorbeeld het vertalen of herwerken van de veiligheidsinstructies. Bovendien kunnen ze het gesprek aangaan of bemiddelen in het geval van miscommunicaties (Reidsma et al., 2021).
10. Zet in op het werken met pictogrammen. Veiligheidsinstructies kunnen bijvoorbeeld verduidelijkt worden via het gebruik van pictogrammen, en ook kunnen pictogrammen of andere visuele voorstellingen helpen bij het uitleggen van bepaalde taken (Reidsma et al., 2021).
11. Zoek en train buddies om nieuwe medewerkers te laten groeien in hun rol. Bijvoorbeeld via de Harrietraining (Ik ben Harrie, z.d.; Kok & Brandes, z.d.; van Hees, 2025). Een buddy kan persoonlijke begeleiding voorzien en ondersteuning bieden die noodzakelijk is voor de integratie op de werkvloer (Centraal Orgaan Opvang Asielzoekers, 2025). 
12. De jobcoach is een vrijwillige medewerker die persoonlijke en toegewijde ondersteuning biedt, fungeert als luisterend oor en helpt bij het overzien van het volledige, complexe traject (Vluchtelingenwerk Vlaanderen, 2019). De jobcoach richt zich niet op technische vaardigheden, maar wel op motivatie, werkhouding, omgangsvormen en communicatieve vaardigheden. Vaak wordt een jobcoach aangesteld gedurende de eerste 6 maanden van de tewerkstelling aangesteld.
Interne mobiliteit, doorstroom en uitstroom 
Bevindingen
Onder interne mobiliteit verstaan we alle mogelijkheden tot horizontale of verticale doorstroom binnen de organisatie. Het gaat hier over mogelijkheden tot overplaatsing, toegang tot interne vacatures, promotie en jobcrafting. Nieuwkomers ervaren op regelmatige basis uitsluiting wanneer het gaat over interne mobilteit binnen organisaties (Vermey et al., 2025). De doorstroom is ook vaak een probleem als gevolg van structurele drempels en een gebrek aan ondersteuning. Voor werkgevers kan het moeilijk zijn – gezien de taalachterstand – om een goede inschatting te maken van het groeipotentieel van de nieuwkomer. Nieuwkomers ervaren beperkingen en achterstelling in doorgroeimogelijkheden door wisseling van leidinggevenden, gebrek aan overdracht van afspraken en een gebrek aan eerlijke, transparante selectieprocedures (Kistemaker et al., 2023).
Wanneer er vooral arbeidseconomische motieven zijn bij de organisatie en/of wanneer er vanuit regionaal of lokale work first benadering wordt gehanteerd, is er zeer meer kans dat nieuwkomers tewerkgesteld worden in minder betaalde, minder werkbare of minder aantrekkelijke jobs. Er is een risico dat nieuwkomers blijvend onder hun niveau werken en dat hun expertise verloren gaat, wat de kans op het vinden van een baan op het oorspronkelijke niveau verkleint (Lanckriet & Spaas, 2022; Vluchtelingenwerk Vlaanderen, 2019). Verder is sprake van demotivatie na verloop van tijd, omdat vluchtelingen jobs onder hun niveau of buiten hun interessegebied (moeten) aannemen om de kost te verdienen (Reidsma et al., 2021).
Zoals hierboven reeds vermeld, is er een langdurige integrale begeleiding nodig, bijvoorbeeld gericht op het behalen van een rijbewijs. Verder moet de werkgever ook bij interne promotiemogelijkheden blijvend aandacht hebben voor onrealistisch hoge taaleisen voor de functie en het gebrek aan erkenning van buitenlandse competenties (Ballesteros Leiva et al., 2018).
Opsomming van interventies 
1. Intensieve begeleiding in de eerste maanden moet als normale praktijk aanzien worden (van der Watt, 2019). Het volstaat niet om enkel in de eerste weken samen met de nieuwkomer te eten, hen te ondersteunen en dan de inspanning te los te laten. Voor een duurzame tewerkstelling is belangrijk om de inspanningen die inclusiepraktijken vergen vol te houden (Amsterdam - Divers en Inclusief et al., 2023; J. Knevel, persoonlijke communicatie, 8 oktober 2025)
2. Zorg dat medewerkers op laagdrempelige wijze terecht kunnen bij een vertrouwenspersoon of klachtencommissie om vooroordelen of discriminatie te bespreken (Hal et al., 2020; Kistemaker et al., 2023).
3. Zet in op doorstroommogelijkheden en specifieke promotieprogramma’s voor alle personeelsleden die ondervertegenwoordigd zijn in leidinggevende of verantwoordelijke functies. voor blijvende motivatie en binding. 
4. Heb blijvende aandacht voor eventuele psychologische problemen ten gevolge van micro-agressies en structurele uitsluitingsmechanismen, biedt medewerkers die mogelijks doelwit zijn van discriminatie  (Reidsma et al., 2021).
5. Bevorder behoud en doorstroom van (divers) personeel middels (extra) coaching, scholing en begeleiding (Amsterdam - Divers en Inclusief et al., 2023).
6. Objectief meten en monitoring van de diversiteit en vooral de (on)evenredige arbeidsdeelname van bepaalde groepen in bepaalde functies (Dobbin & Kalev, 2016).
Uitstroom en externe mobiliteit
Uitval en vertrek kunnen het gevolg zijn van aanhoudende onveilige werksfeer en omstandigheden, achterstellingdiscriminatie en het gevoel niet serieus genomen te worden omwille van de taalachterstand of culturele en religieuze achtergrond.  In sommige gevallen is de uitval te wijten aan kleine misverstanden (van Hees, 2025).
Onvoldoende handelen op signalen en meldingen van discriminatie, pesterijen of micro-agressie leidt tot een onveilige werkomgeving. Dit resulteert vaak in stress, burn-out, ziekte en uiteindelijk vertrek.
Medewerkers voelen zich niet serieus genomen wanneer meldingen worden gebagatelliseerd of wanneer er geen passende consequenties volgen voor de dader. De last om het op te lossen wordt vaak bij de melder neergelegd, wat te zwaar is en leidt tot uitval. 
Bij uitval is er vaak onvoldoende contact en ondersteuning. Bij terugkeer na ziekte of verlof (bijv. zwangerschap) worden medewerkers soms gedegradeerd in functie of ervaren ze een gebrek aan inspraak bij hun re-integratieplan.
Opsomming van interventies

Colofon
De inhoud van dit rapport werd gerealiseerd dankzij de steun van Interreg Vlaanderen-Nederland toegekend aan het project Next Steps voor Nieuwkomers.
 



Bibliografie
3 Clicks Away. (z.d.). Geraadpleegd 18 november 2025, van https://www.facebook.com/3clicksaway
Amsterdam - Divers en Inclusief, 010 Inclusief, & SER Diversiteit in Bedrijf. (2023). Inclusieve werving & selectie. Handreiking voor het mkb.
Atlas. (2025, december 2). Hoe krijg je leidinggevenden in de zorg mee in inclusief leiderschap? https://www.atlas-antwerpen.be/nl/professionals/agenda/hoe-krijg-je-leidinggevenden-in-de-zorg-mee-in-inclusief-leiderschap-4-dec-2025
Ballesteros Leiva, F., Poilpot‐Rocaboy, G., & St‐Onge, S. (2018). Social Support and Life‐Domain Interactions among Assigned and Self‐Initiated Expatriates. European Management Review, 15(3), 293-313. https://doi.org/10.1111/emre.12149
Bellaert, H., Razenberg, I., Oostrik, S., & Smits van Waesberhe, E. (2016). Handreiking audit diversiteit. Kennisplatform Integratie en Samenleving.
Bonkers, B. (2021). Draaiboek viaviawerving. Stad Gent.
Buurman-Kutsal. (2025). Micro-Inclusies op de Werkvloer. https://media.licdn.com/dms/document/media/v2/D4E1FAQFn0J_flYcW7g/feedshare-document-pdf-analyzed/B4EZmUp0bzIwAY-/0/1759135616604?e=1762387200&v=beta&t=uYRb8drJEB6svLZX1OwBpUgmrRU6Ov-0pw-rDqEs2fA
Centraal Orgaan Opvang Asielzoekers. (2025). Nieuwkomers op weg naar werk.
Challouki, H. (2025). Checklist Inclusief Rekruteren.
de Gruijter, M., Acherrat, F., Shaidrova, M., Kozak, T., & Kool, T. A. (2024). Hoe gaat het met Oekraïense vluchtelingen op de arbeidsmarkt?
Dekker, F., Koster, F., Anschutz, J., & Van Kooij, M. (2023). Inclusief HRM: Wie wordt uitgenodigd voor een sollicitatiegesprek? Tijdschrift voor HRM, 26(3), 1-21. https://doi.org/10.5117/THRM2023.3.009.DEKK
D’hondt, F., Ghekiere, A., Hagenaars, M., Lippens, L., Vandecasteele, R., Schelfhout, S., Derous, E., Louage, J., Stevens, P., Baert, S., Verhaeghe, P.-P., Willems, S., De Maesschalck, S., & Vantieghem, W. (2024). EdisTools: Resultaten van 4 jaar onderzoek naar etnische ongelijkheid in Vlaanderen. http://hdl.handle.net/1854/LU-01J8Q61YR4X3ABDBT0Y1TMSG0Y
Dikkers, J., Drop, H., & Van Der Aa, P. (2021). HRM-uitdagingen rond de inclusieve arbeidsmarkt: Inzichten uit praktijkgericht onderzoek. Tijdschrift voor HRM, 24(4), 20-31. https://doi.org/10.5117/THRM2021.4.DIKK
Dobbin, F., & Kalev, A. (2016). Why Diversity Programs Fail. Harvard Business Review.
Dobbin, F., & Kalev, A. (2022). Getting to Diversity: What Works and What Doesn’t. Harvard University Press. https://doi.org/10.4159/9780674290051
Fang, S., & Yatani, K. (2023). Towards Understanding Sense of Inclusion in Social VR Onboarding. Extended Abstracts of the 2023 CHI Conference on Human Factors in Computing Systems, 1-8. https://doi.org/10.1145/3544549.3585751
Geerlings, J., Felten, Hanneke, Harnacke, C., van de Gevel, M., & de Winter-Koçak, S. (2025). Assessments in selectie- en promotieprocedures: Risico’s voor ongelijke behandeling.
Gustafsson, C., & Mattson, M. (2019). Onboarding program for recent immigrant newcomers. https://gupea.ub.gu.se/bitstream/handle/2077/62515/gupea_2077_62515_1.pdf?sequence=1&isAllowed=y
Hal, L. van, Brock, A., Bouteba, S., & van den Berg, J. (2020). Inclusie op de werkvloer. Wat laat de praktijk zien. Kennisplatform Integratie en Samenleving.
Herie, L. (2025, oktober 3). Methoden om impact zichtbaar te maken [Persoonlijke communicatie].
ICOM. (z.d.). Interculturele Competenties. Geraadpleegd 19 november 2025, van http://www.internationalecompetenties.be/nl/icoms/interculturele-competentie/
Ik ben Harrie. (z.d.). Ik ben Harrie. Geraadpleegd 6 november 2025, van https://www.ikbenharrie.nl/
IKEA. (2022). Wil jouw bedrijf ook  vluchtelingen op weg helpen naar de arbeidsmarkt?
Insalata, L. A. (2023). Perceived organizational support and onboarding practices SRT-based: Reinforcing the newcomers socialization and engagement in hybrid working conditions. https://iris.uniroma1.it/handle/11573/1732303#
Jalhay, S., Anzag, K., Grauls, K., Heirman, S., Khatri, K., Labeeuw, A., Soenens, E., & Tondeur, S. (2024). Reflectietool. Bouwen aan cultuursensitieve zorg voor zorg- en welzijnsorganisaties. Vivo vzw.
KIS. (2020). Wat werkt bij arbeidsparticipatie statushouders.
Kistemaker, S., Rietdijk, R., & Vos, S. (2023). Ervaren discriminatie op de werkvloer. MUZES.
Knevel, J. (2025, oktober 8). Inspanningen volhouden [Persoonlijke communicatie].
Kok, E., & Brandes, J. (z.d.). Wegwijzer: Instroom nieuwkomers in de thuiszorg.
Lanckriet, A., & Spaas, N. (2022). Rekruteren zonder  te discrimineren.
LEVL. (z.d.). Checklist vacatureschrijven.
Minderhedenforum. (2018). Tijd voor positieve actie!
Ministerie van Sociale Zaken en Werkgelegenheid. (z.d.). QuickScan Diversiteitsensitieve Begeleiding. QuickScan Diversiteitsensitieve Begeleiding. Geraadpleegd 27 november 2025, van https://www.quickscandiversiteit.nl/
Pirson, M., & Livne-Tarandach, R. (2020, juli 24). Restoring Dignity with Open Hiring: Greyston Bakery and the Recognition of Value. Rutgers Business Review, 5(2). https://papers.ssrn.com/abstract=3660198
Project Nieuwkomers in de zorg helpt nieuwkomers. (2023, augustus 27). vilans_nl. https://www.vilans.nl/actueel/verhalen/project-nieuwkomers-in-de-zorg-helpt-nieuwkomers
Rajamäki, S., & Mikkola, L. (2019). Newcomers in the Workplace. In L. Mikkola & M. Valo (Red.), Workplace Communication (1ste dr., pp. 69-82). Routledge. https://doi.org/10.4324/9780429196881-6
Reidsma, M., Vandermeerschen, H., & Cuyper, P. D. (2021). Naar een meer diverse werkvloer.
Reinwald, M. (2025, augustus 23). Onboarding Immigrant Employees Amid Growing Far-Right Support. The European Business Review. https://www.europeanbusinessreview.com/onboarding-immigrant-employees-amid-growing-far-right-support/
Rysselberghe, T. V. (z.d.). DIVERSITEIT EN GELIJKE BEHANDELING BIJ PERSONEELSWERVING BEVORDEREN.
Schul, A., Helfenrath, K., & Thunnissen, M. (2022). Het succesvol aantrekken en onboarden van internationale kenniswerkers door het midden- en kleinbedrijf. Tijdschrift voor HRM, 25(1), 28-54. https://doi.org/10.5117/THRM2022.1.SCHU
SER Diversiteit in Bedrijf. (2023). Charter werven selecteren.
Social Finance NL. (2024). Rapport Impactanalyse Nieuwkomers.
Solinger, O. N., Van Olffen, W., Roe, R. A., & Hofmans, J. (2013). On Becoming (Un)Committed: A Taxonomy and Test of Newcomer Onboarding Scenarios. Organization Science, 24(6), 1640-1661. https://doi.org/10.1287/orsc.1120.0818
Thomas, C., MacMillan, C., McKinnon, M., Torabi, H., Osmond-McLeod, M., Swavley, E., Armer, T., & Doyle, K. (2021). Seeing and Overcoming the Complexities of Intersectionality. Challenges, 12(1), 5. https://doi.org/10.3390/challe12010005
Thomas, C., MacMillan, C., Swavley, E., Torabi, H., Osmond, M., & McKinnon, M. (2022). AN INTERSECTIONALITY WALK, WITH SYSTEMIC CHANGE.
Unia. (2025). Online leermodule neutraal rekruteren. https://www.ediv.be/theme/unia2019/modules.php
van der Watt, M. (2019). Blauwdruk voor een inclusieve onderneming.
van der Zee, K. (2022). Onderzoek: Effectief diversiteitsbeleid gaat verder dan empowerment of anti-bias training. HR Praktijk. https://www.hrpraktijk.nl/cultuur/talentmanagement/onderzoek-effectief-diversiteitsbeleid-gaat-verder-dan-empowerment-of-anti-bias-training/
van Hees, S. (2025). Hoe begeleid je  vrouwelijke statushouders naar werk? HAN. https://www.han.nl/projecten/2024/arbeidstoeleiding-vrouwelijke-statushouders/
Vermey, L., Beekers, D., & Maslowski, R. (2025). Een verbindende arbeidsmarkt in een veranderende samenleving. https://www.scp.nl/documenten/2025/10/07/een-verbindende-arbeidsmarkt-in-een-veranderende-samenleving
Verschueren, P. (2023). Etnische Diversiteit & Inclusie  Goede Praktijken.
Verso. (z.d.). Inclusiescan. Geraadpleegd 14 november 2025, van https://inclusiescan.be/#no-back
Vescan, I. A., Van Keer, R.-L., Politi, E., Roblain, A., & Phalet, K. (2023). Dyadic relations between refugees and volunteers: Support exchange and reciprocity experienced in buddy projects in Flanders, Belgium. Current Research in Ecological and Social Psychology, 5, 100132. https://doi.org/10.1016/j.cresp.2023.100132
Vilayil, A. G. (2021). The Effect of Socialization Practices and Onboarding on Newcomer Adjustment and Turnover Intention [Doctor of Business Administration   <--Please Select Department-->, Florida International University]. https://doi.org/10.25148/etd.FIDC010245
Vluchtelingenwerk Vlaanderen. (2019). Jobcoaching door vrijwilligers: Hoe en waarom? Vluchtelingenwerk Vlaanderen.

2

image1.png
tijdens tewerkstelling

Inclusief beleid

doorstroom  Uitstro

Zna

il




image2.jpeg




image3.jpeg
LN

Gemeente Rotterdam




image4.jpeg




image5.png
Gefinancierd door
de Europese Unie

1HHILCTITY

Vlaanderen-Nederland

Next Steps voor Nieuwkomers




