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MANAGEMENTSAMENVATTING
Achtergrond:

Dagelijkse begeleiding van mensen met een arbeidsbeperking op de werkvloer is cruciaal voor succesvolle arbeidsparticipatie. Mentorwijs is een programma

waarmee direct leidinggevenden worden getraind om mensen met een arbeidsbeperking zo goed mogelijk te begeleiden.

Hoewel al meer dan 100 leidinggevenden de training Mentorwijs hebben gevolgd, was de aanpak nog niet goed beschreven. Het doel van het project Mentorwijs,

dat is uitgevoerd in het kader van het ZonMW Kennisprogramma ‘Vakkundig aan het werk’, is een systematische beschrijving van de training Mentorwijs en een

eerste wetenschappelijke onderbouwing met werkzame bestandsdelen.

Activiteiten:

Dossieronderzoek om te achterhalen wat al beschreven is van de training Mentorwijs;

Interviews leidinggevenden over hun ervaringen met Mentorwijs;

Literatuur- en expertraadpleging om te achterhalen wat bekend is over werkzame bestanddelen om duurzame arbeidsparticipatie te bevorderen;

De uitkomsten van de literatuur- en expertraadpleging zijn getoetst en geprioriteerd in focusgroepen met werknemers en leidinggevenden; 

De diverse uitkomsten zijn verwerkt in een toegankelijk handboek van de training Mentorwijs, waarin alle activiteiten, doelen en onderbouwing zijn 

opgeschreven.

Werkzame elementen van leidinggeven aan mensen met een arbeidsbeperking, opgenomen in de training Mentorwijs:

stimuleren van een inclusief werkklimaat; 

vergroten van het begrip en kennis over mogelijke beperkingen of problemen van de doelgroep;

nadruk leggen op de kwaliteiten en competenties van de medewerker;

creëren van leerrijk werk en/of opleidingsmogelijkheden voor de medeweker;

bevorderen van de autonomie en een transformationele leiderschapsstijl. 

Ideeën voor vervolg, verdere onderbouwing Mentorwijs d.m.v.:

Procesevaluatie: welke factoren bevorderen de implementatie en effectiviteit van Mentorwijs? 

Effectonderzoek: verbetert de begeleiding door leidinggevenden en de duurzaamheid van de arbeidsrelaties?

2 | Mentorwijs



AANLEIDING PROJECT MENTORWIJS
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aanvullend 
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De sleutel tot succes van re-integratie ligt in handen van

werkgevers. Een inclusieve arbeidsmarkt vereist dat

werkgevers duurzaam ruimte (kunnen) maken voor

werknemers met een afstand tot de arbeidsmarkt. De

kwaliteit van begeleiding door leidinggevenden en

directe collega’s is cruciaal voor een duurzame

plaatsing. Werkgevers hebben vaak nog weinig kennis

van kwetsbare groepen en van de begeleiding die nodig

is. Mentorprogramma’s gericht op leidinggevenden zijn

een veelbelovende strategie om de begeleiding van

medewerkers uit kwetsbare groepen concreet vorm te

geven. Het ontbreekt in deze programma’s echter vaak

nog aan een goede beschrijving van de gebruikte

methodieken, een solide theoretische onderbouwing, en

bewijzen voor de effectiviteit. Dat geldt ook voor

Mentorwijs.

Doel van dit project was om, aan de hand van de

ontwikkelstadia zoals beschreven door het

samenwerkingsverband Erkenning van Interventies, de

training Mentorwijs goed te beschrijven en een eerste

wetenschappelijke onderbouwing aan te leveren.

Naar onderzoeksoverzicht



PROJECT MENTORWIJS

Doel Mentorwijs

Het ontwikkelen van specifieke kennis en vaardigheden bij leidinggevenden die cliënten van Werkzaak 

Rivierenland begeleiden in het dagelijks werk.

Doel project

Beschrijving en onderbouwing van werkzame bestanddelen Mentorwijs.

Plan van Aanpak

Vijf fasen: elke fase beantwoordt een of meer onderzoeksvragen en kent eigen aanpak.
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FASERING

Sep ‘16 Okt ’16 Nov ’16 Dec ’16 Jan ’17 Feb ’17 Mrt ‘17

Fase 1: Voorbereiding

Fase 2: Literatuur- en expertraadpleging

Fase 3: Begeleiding focusgroepen

Fase 4: Handboek Mentorwijs

Fase 5: Werksessie stakeholders
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FASERING EN ONDERZOEKSVRAGEN

Fase 1. Voorbereiding

1) Wat is beschreven over Mentorwijs en wat zijn de ‘witte vlekken’?

2) Wat zijn tot nu toe de ervaringen van jobcoaches/trainers en leidinggevenden met Mentorwijs en welke adviezen hebben zij voor aanpassingen? 

Fase 2.  Literatuuronderzoek & expertraadpleging 

3) Wat is er in de literatuur te vinden en zeggen experts over de beschikbaarheid van trainingen en over succes- en faalfactoren duurzame plaatsingen 

en de specifieke rol van leidinggevenden? 

4) Met welke werkzame bestanddelen op het niveau van de individuele werknemer en trainingsmethodieken kunnen we Mentorwijs versterken?

Fase 3: Focusgroepen 

5) Hoe kunnen de houdings-, kennis- en gedragsaspecten (1-3) geoperationaliseerd worden? 

6) Wat moeten leidinggevenden leren om het gewenste kennisniveau te krijgen, de gewenste houding aan te nemen en het gewenste gedrag te vertonen 

en welke consequenties heeft dit voor de leerdoelen, inhoud en lesmateriaal?

Fase 4: Opstellen concept-beschrijving handboek Mentorwijs

7) Hoe ziet de beschrijving van de methodiek eruit? 

8) Wat zijn adviezen voor verdere onderbouwing en opzet van de proces- en effectevaluatie? 

Fase 5: Werksessies stakeholders en definitief maken beschrijving Mentorwijs

9) Welke stakeholders kunnen op welke manier uiting geven aan de opbrengsten van het project?
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SCHEMATISCHE WEERGAVE OPZET MENTORWIJS
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Fase 1: Voorbereiding

1) Dossieronderzoek 

beschrijving Mentorwijs

2) Dossieronderzoek evaluaties 

Mentorwijs

Fase 2: Literatuur- en expertraadpleging

3) Literatuurraadpleging 4) Expertraadpleging

Fase 3: Focusgroepen

5) Operationalisatie houdings-, 

kennis- en gedragsaspecten 

6) Leerdoelen, inhoud en 

lesmateriaal

Fase 4: Handboek

7) Beschrijving Methodiek 

Mentorwijs

8) Adviezen voor effect-

en procesevaluatie
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(klik op de onderzoeksvragen om naar de methode en resultaten te gaan)1) Wat is beschreven over 



FASE 1: VOORBEREIDING
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1) Wat is beschreven over Mentorwijs en wat zijn de ‘witte vlekken’? 1) Wat is beschreven over 

Naar onderzoeksoverzicht Verder naar vraag 2

Methode:  

• verzamelen van bestaande cursusmaterialen van Werkzaak, onderliggende materialen en literatuur en het bestuderen van cursus 

evaluaties;

• eerste beschrijving geven van de vijf bijeenkomsten van Mentorwijs.

Highlight:

Mentorwijs richt zich op 

kennis, houding en 

vaardigheden.

Evaluaties

Positief:

• diversiteit in deelnemers;

• Openheid.

Verbeterpunten

• meer over psychische 

beperkingen;

• meer voorbeelden.

Mentorwijs 5 bijeenkomsten

•Voorbereiding nieuwe 
collega; 

•Psychische handicaps 
(deel 1); 

•Observeren en 
competenties; 

•Psychische handicaps 
(deel 2);

•Communicatie en stijlen 
van leidinggeven.               

Leidinggevenden

•Specifieke kennis m.b.t. 
psychische beperkingen;

•Bewustwording en houding 
t.a.v. kwetsbare 
medewerker en diens 
beperking;

•Specifieke  vaardigheden 
om kwetsbare 
medewerkers  te 
begeleiden en tijdig 
problemen te signaleren.

Medewerker met afstand tot 
arbeidsmarkt

•Behoud van de werkplek.



FASE 1: VOORBEREIDING
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2) Wat zijn tot nu toe de ervaringen van jobcoaches/trainers en leidinggevenden met Mentorwijs en welke adviezen hebben zij voor aanpassingen?

Naar onderzoeksoverzicht

Methode: In totaal zijn vier leidinggevenden, die recent de training Mentorwijs hebben gevolgd, geïnterviewd over hun ervaringen met 

Mentorwijs, welke adviezen zij hebben ter verbetering en welke factoren volgens hen bevorderend zijn voor een duurzame plaatsing van 

kwetsbare werknemers (zie hier voor het interviewprotocol).

Resultaten: Antwoorden van leidinggevenden zijn gegroepeerd in vier thema’s:

HOUDING

Aandacht, serieus 

nemen, geduld, 

consequent, acceptatie, 

betrekken.

COMMUNICATIE

Herhaling, positieve 

feedback, checken of de 

boodschap overkomt.

INSTRUCTIE

Begin simpel, werk 

visueel, werk voor doen, 

uniforme werkwijze.

PRODUCTIVITEIT

Meer controle dan 

regulier, open over 

productiviteit en 

groeimogelijkheden.

Ervaringen Mentorwijs

+ Kennis over de 

doelgroep;

+ Belang van feedback;

+ Leren van anderen;

+ Openheid;

+ Tevreden over vorm en 

inhoud;

+ Tip: differentiëren naar 

leidinggevende en 

medewerker.

Dit betekent:

Highlight

Zorg voor een open cultuur 

en begrip voor de 

beperkingen.

Terug naar vraag 1 Verder naar vraag 3



FASE 2: LITERATUUR- EN EXPERTRAADPLEGING
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3) Wat is er in de literatuur te vinden en zeggen experts over de beschikbaarheid van trainingen en over succes- en faalfactoren duurzame plaatsingen en de specifieke 

rol van leidinggevenden?

Methode: De literatuurraadpleging is uitgevoerd in wetenschappelijke databases (Scholar Google, PubMed) en via “snowballing”. De 

wetenschappelijke literatuur is aangevuld met (grijze) literatuur verkregen via deskresearch, het netwerk van TNO en Werkzaak Rivierenland en 

de expertraadpleging (zie referenties (1-15, 16-30, 31-45, 46-57) voor de gebruikte literatuur).

Resultaten: De resultaten van de literatuur- en expertraadpleging zijn ingedeeld in onderstaande drie 

thema’s. 

Highlight: Er is geen 

(wetenschappelijke) litera-

tuur gevonden die trainingen 

voor direct leidinggevenden 

onderzoekt onder de doel-

groep van Mentorwijs. 

Daarom zijn experts 

bevraagd en is gekeken 

naar interventies bij  andere 

doelgroepen, zoals terug-

keer naar werk na verzuim 

en duurzame inzetbaarheid 

van reguliere werknemers.

Verder naar vraag 4Terug naar vraag 2 Naar onderzoeksoverzicht

Wegnemen belemmeringen Human Capital Overig en moeilijk te 

beïnvloeden



WEGNEMEN BELEMMERINGEN
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Thema Voorbeelden

Mogelijk maken van werkaanpassingen Aangepaste (eenvoudige) taken, overzichtelijke werk, minder verschillende werkplekken, opvang/begeleiding op de werkplek 

(collega’s die inspringen), minder verantwoordelijkheden (geen of minder klantcontacten), omvang van de functie (minder en 

flexibele werkuren), aanpassing functie eisen, reguliere of additionele functie en aanpassingsmogelijkheden, meer rustmomenten 

(1-5, 7, 14, 21, 30, 42).

Sleutelen aan banen en functies Werkaanpassingen (zie hierboven), herontwerp van werkprocessen, functiecreatie op individueel en groepsniveau, samenwerken 

met andere bedrijven (17, 18, 19, 30, 32, 38).

Tegelijkertijd werken en behandelen 

(zoveel mogelijk oplossen beperkingen)

Doel is betaald werk, werknemer is gemotiveerd, snelle plaatsing én tegelijkertijd behandelen, werk sluit aan bij de wensen van de 

werknemer, duurzame ondersteuning op het werk (gebaseerd op de principes van individuele plaatsing en steun (IPS), een 

bewezen effectieve interventie om mensen met ernstige psychische klachten duurzaam aan het werk te krijgen) (16, 33-35, 37, 40).

Inrichten begeleiding Tijdsinvestering bedrijf, inwerkprogramma, ontwikkelgesprekken, afstemming wederzijdse behoeften, persoonlijke klik 

leidinggevende en medewerker, voorkomen van wisselingen van leidinggevenden (2, 7, 11-13, 15, 20, 22, 23, 25, 32, 41, 50, 51).

Open communiceren Acceptatie door collega’s en leidinggevenden en het bespreekbaar maken van vooroordelen bepalen een goede inpassing (2, 3, 5-

8, 23, 27, 30, 38, 42-44, 46).

Aansluiten bij werkgever Rekening houden met wensen en mogelijkheden werkgever, verduidelijken van de werkprocessen rondom plaatsing (21, 37, 38, 

39).

Bewust maken van verschillen tussen 

doelgroepen

Werkgevers zijn minder bekend met psychische dan fysieke problemen, medewerkers met ernstige psychische klachten hebben 

baat bij snelle plaatsing en SW-populatie juist bij graduele plaatsing (37-39, 52-54).

Terug naar vraag 3Human Capital Overig



HUMAN CAPITAL
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Thema Voorbeelden

Algemeen: Inclusief HRM-beleid Inclusiviteit opgenomen in een lange-termijn visie, gespecialiseerd HRM-beleid op inclusiviteit, ondersteuning voor managers en 

collega’s op de werkvloer; starten met enthousiastelingen, klein beginnen om zorgvuldig te kunnen absorberen (7, 15, 16, 40-42, 

44, 48, 49).

Medewerker: Opleiding en ontwikkeling Opvangen verminderde productiviteit door vergroten kennis en vaardigheden door opleiding en aanbieden leerrijk werk waarin een 

medewerker zich kan ontwikkelen (11, 44, 46, 50).

Medewerker: Functioneren Goede prestaties en productiviteit, kosten-baten werkgever in balans, algemene werknemersvaardigheden (bijv. op tijd komen, 

houden aan afspraken, volgens afspraak ziek melden) (9-11, 13, 36, 41, 47).

Mentor: Benodigde kennis Kennis van ziektebeelden, beperkingen, psychische handicaps, relevante wet- en regelgeving, subsidies, diagnose; 

zelfstandigheid; sociale vaardigheden; uitdrukkingsvaardigheden; oplettendheid; betrouwbaarheid; doorzettingsvermogen; goed 

structuur kunnen aanbrengen; communiceren, integriteit, samenwerken, kwaliteitsgerichtheid, generalist, helicopterview, flexibel en 

dynamische opstelling, in staat tot zelfreflectie, aandacht geven (14, 20, 22, 25, 26, 43).

Mentor: Coachen Positieve specifieke feedback, tijdig signaleren van problemen, praten met i.p.v. over de doelgroep, met de medewerkers 

problemen oplossen (22, 23, 25, 27-29, 48, 55-57).

Mentor: Vaardigheden Observeren en beoordelen, om kunnen gaan met weerstand en conflicthantering (25, 26).

Mentor: Ondersteuning inroepen Ondersteuning inroepen van en kunnen samenwerken met experts, bijvoorbeeld als het mis dreigt te lopen, driegesprek kunnen 

voeren met cliënt/medewerker en klantmanager gemeente, uitwisseling met andere mentoren, vertrouwen in eigen kunnen (16, 21, 

22, 27, 29, 31, 32).

Terug naar vraag 3 OverigWegnemen belemmeringen



OVERIG EN MOEILIJK TE BEÏNVLOEDEN
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Thema Voorbeelden

Beeldvorming werkgevers Veel werkgevers hebben het idee dat werknemers met een arbeidsbeperking het werk niet kunnen doen of verminderd inzetbaar 

zijn (6, 36). Laten kennis maken met de doelgroep kan deze belemmering wegnemen (24).

Kenmerken medewerker Geslacht, leeftijd, opleidingsniveau, werkervaring, reëel zelfbeeld spelen rol bij een succesvolle plaatsing (14, 47).

Gezondheids- en sociale problemen Afbreukrisico ten gevolge van gezondheids- en sociale problematiek voor het functioneren (11).

Werkgelegenheid Als er geen werk meer is, stopt de plaatsing (16, 31).

(Financiële) compensatie werkgever Financiële compensatie is voor (sommige) werkgevers een belangrijk instrument om plaatsing mogelijk te maken. Wanneer de 

compensatie stopt, stopt ook de baan. Looncompensatie en –dispensatie lijkt maar een gering effect op (duurzame) plaatsing te 

hebben (12, 30, 45).

(Financiële) compensatie werknemer Werken, i.v.m. een uitkering, loont niet altijd voor de medewerkers, tenzij deze als doel heeft regulier werk te vinden en te 

behouden (13)

Terug naar vraag 3Human Capital Wegnemen belemmeringen



FASE 2: LITERATUUR- EN EXPERTRAADPLEGING

14 | Mentorwijs

4) Met welke werkzame bestandsdelen op het niveau van de individuele werknemer en trainingsmethodieken kunnen we Mentorwijs versterken?

Naar onderzoeksoverzicht

Methode: De geïncludeerde artikelen zijn gescand op de theoretische onderbouwing van het onderzoek. Daarnaast zijn de vijf experts expliciet 

bevraagd naar mogelijke theorieën voor een verdere onderbouwing van de werkzame bestandsdelen van de training Mentorwijs (zie hier voor 

het interviewformat).

Resultaten: Drie veelvoorkomende theorieën in de literatuur en aangedragen door de experts zijn 

hieronder verder beschreven. 

Highlight: De meeste 

studies maken gebruik van 

de theorie van gepland 

gedrag of het aanverwante 

ASE model (attitude, sociale 

invloed en eigen-

effectiviteit). Experts hebben 

twee andere theorieën 

aangedragen. De concrete 

invulling van de interventies 

is vaak summier beschreven 

(artikelen hebben meestal 

een woordenlimiet).

Verder naar vraag 5Terug naar vraag 3

Theorie van gepland gedrag Doeloriëntatietheorie Zelfdeterminatietheorie



THEORIE VAN GEPLAND GEDRAG
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Terug naar vraag 4

Volgens de Theory of Planned Behavior (theorie van gepland gedrag) wordt 

gedrag bepaald door de intentie van een persoon om dat gedrag uit te voeren. Die 

intentie volgt weer uit: 

1. De attitude (houding) van een persoon tegenover het gedrag, ofwel iemands 

overtuiging dat het gedrag tot een goede uitkomst zal leiden.

2. De subjectieve norm, oftewel de waargenomen sociale druk om het gedrag uit 

te voeren (wat vinden mensen uit je omgeving over het gedrag, en hoe 

gevoelig ben je daarvoor).

3. De waargenomen gedragscontrole, dat is in hoeverre iemand het gevoel heeft 

het gedrag ook daadwerkelijk te kunnen uitvoeren en als hoe moeilijk of 

makkelijk hij/zij de taak inschat. 

Dit betekent voor leidinggevenden dat het belangrijk is om de achterliggende 

motivatiefactoren van een werknemer in kaart te brengen, dit kan helpen de 

psychologische factoren te begrijpen die bepalen hoe mensen functioneren en om 

toekomstig gedrag te voorspellen. Zo is het belangrijk dat werknemers:

• Een positieve houding hebben ten opzichte van hun taken;

• Een duidelijk beeld hebben van wat er van ze wordt verwacht;

• Zich gewaardeerd voelen;

• Zich bekwaam voelen om de taken te kunnen uitvoeren en het gevoel de 

controle te hebben over de uitkomsten.

Mentoren kunnen werknemers met een arbeidsbeperking helpen om dit te 

bereiken, zodat zij gemotiveerd zullen zijn om hun werk uit te voeren. 

Ajzen, I. (1985). From intentions to actions: A theory of planned behavior. In Action control (pp. 11-39). Springer Berlin Heidelberg. 

Doeloriëntatietheorie Zelfdeterminatietheorie



DOELORIËNTATIETHEORIE
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Terug naar vraag 4

De  Goal Orientation Theory (doeloriëntatietheorie) maakt onderscheid tussen 

leerdoelen en prestatiedoelen. Mensen met een leerdoeloriëntatie zijn gericht op 

het verwerven van nieuwe kennis en vaardigheden, zonder veel bezig te zijn met 

hun prestatie ten opzichte van anderen. Mensen met een prestatiedoeloriëntatie

zijn daarentegen meer gericht op het demonstreren van hun vaardigheden, en het 

krijgen van een positief oordeel en het vermijden van een negatief oordeel 

daarover. 

Onderzoek wijst uit dat leerdoeloriëntaties over het algemeen effectiever zijn dan 

prestatiedoeloriëntaties en dat leerdoeloriëntaties een positiever effect hebben op 

intrinsieke motivatie. Het is daarom van belang dat leidinggevenden proberen een 

leerdoeloriëntatie bij hun werknemers te stimuleren door:

• Procesgerichte feedback te geven in plaats van prestatiegerichte feedback. 

Bijvoorbeeld “Ik zie dat je goed je best hebt gedaan!” in plaats van “Goed 

gedaan, ik zie dat je hier talent voor hebt”;

• Leerdoelen te stellen in plaats van prestatiedoelen, en resultaten niet te 

vergelijken met andere werknemers; 

• Het leerproces te benadrukken en uit te stralen dat fouten maken normaal is.

Elliott, E.S. & Dweck, C.S. (1988). Goals: an Approach to Motivation and Achievement. Journal of Personality and Social Psychology, 54(1), pp. 5-12. 

ZelfdeterminatietheorieTheorie van gepland gedrag



Autonomie

Competentie

Verbondenheid

Zelf-

determinatie

ZELFDETERMINATIETHEORIE
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Terug naar vraag 4

De Self Determination Theory (SDT, zelfdeterminatietheorie) heeft als 

uitgangspunt dat alle mensen van nature gericht zijn op groei en ontwikkeling, en 

dat we dat voornamelijk in interactie met anderen willen doen. Die natuurlijke drang 

tot ontwikkeling komt tot uiting in drie psychologische basisbehoeften: 

1. de behoefte om autonoom te zijn;  

2. de behoefte om zich bekwaam te voelen; 

3. de behoefte aan relatie of verbondenheid.  

Vertaald naar de omgang met mensen met een arbeidsbeperking betekent de 

zelfdeterminatietheorie onder andere: 

• Wees terughoudend met het woordje ‘moeten’, en leg niet teveel beperkingen 

op. Dit beperkt de natuurlijke behoefte aan autonomie en indirect dus ook de 

motivatie van de medewerker.

• In plaats van beperkingen op te leggen, of te benadrukken wat iemand niet 

goed doet, is het zinvol om vooral te benadrukken wat een medewerker wel 

kan. Dit draagt immers bij aan de behoeft aan competentie.  Pas op dat je als 

begeleider niet te veel helpt, of taken of beslissingen van de medewerker 

overneemt. Dit ondermijnt juist het gevoel van competentie. Bij twijfel kan de 

begeleider beter de stappen verkleinen en de medewerker goed informeren, in 

plaats van beslissingen helemaal over te nemen.

• Investeer in een meer persoonlijke band met de medewerkers. Dit geeft 

verbondenheid en draagt bij aan de motivatie van de medewerker. 

Deci, E. L., & Ryan, R. M. (2010). Self‐determination. John Wiley & Sons, Inc.

Doeloriëntatietheorie Theorie van gepland gedrag



FASE 3: FOCUSGROEPEN
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Naar onderzoeksoverzicht

5) Hoe kunnen de houdings-, kennis- en gedragsaspecten geoperationaliseerd worden?

Verder naar vraag 6Terug naar vraag 4

Methode: Er is een focusgroep gehouden met leidinggevenden die Mentorwijs hebben gevolgd, waarin gevraagd is de opbrengsten van de 

literatuurraadpleging te prioriteren. Verder zijn er drie focusgroepen gehouden met medewerkers om te achterhalen welke kwaliteiten van 

leidinggevenden zij waarderen (zie hier voor het interviewformat) 

Resultaten: Highlight:

Leidinggevenden:

Communicatie is de kern: 

betrokkenheid, openheid, tijdig 

signaleren en bespreekbaar 

maken van problemen.

Medewerkers: zijn heel goed in 

staat om te benoemen wie hun 

direct leidinggevenden zijn en 

wat voor aansturing zij prettig 

vinden.

Naar prioritering leidinggevenden Naar ervaringen medewerkers
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Terug naar vraag 5

Vaardigheden/kennis/houding

1. Begrip hebben van en om kunnen gaan 

met beperkingen (8x aangekruist).

2. Beperkingen kunnen vertalen naar 

werkaanpassingen (6x).

3. Observeren/signaleren (tijdig) van 

problemen en deze op kunnen lossen 

(er wat mee doen), conflicthantering 

(5x).

4. Inrichting van het werk: creëren 

ontwikkelmogelijkheden (3x).

5. Aanspreekpunt op de werkvloer zijn 

(3x).

6. In staat tot samenwerking met 

externen/jobcoach/begeleiders 

gemeenten, drie-gesprek kunnen 

voeren (3x).

7. Een lange adem (2x).

8. Vertrouwen hebben de juiste kennis te 

hebben (1x).

9. Lerende oriëntatie: ervaringen en 

kennis willen en kunnen uitwisselen met 

andere mentoren (1x).

10. Transformationele leiderschapsstijl (1x).

Randvoorwaarden

1. Inwerkprogramma (of als 

leidinggevende deze kunnen uitwerken) 

(6x).

2. Duidelijkheid over wensen en 

mogelijkheden van het bedrijf (5x).

3. Open communicatie over waarom 

iemand met een beperking wordt 

aangenomen (5x).

4. Functie moet passen bij de 

competenties (kennis, vaardigheden en 

gedrag) en de wensen van de 

werknemer (4x).

5. Steun van bovenaf in woord en daad 

(bijv. inclusief HR beleid, tijd krijgen 

voor begeleiding en een lange termijn 

visie) (4x).

6. Mogelijkheden voor aanpassingen 

functie (3x).

7. Compensatie voor mogelijk 

productiviteitsverlies (2x).

8. Mogelijkheden tot het houden van 

functioneringsgesprekken (1x).

Onderdelen trainingsprogramma

1. Kennis over coaching/begeleiding (coachende 

gesprekstechnieken): geven van 

werkinstructies, positieve feedback kunnen 

geven (functioneren kunnen beoordelen), 

kunnen omgaan met weerstand, problem-

based solving (8x).

2. Kennis over doelgroep (wie zijn het, wat 

kunnen ze?) (7x).

3. Welke werkaanpassingen zijn belangrijk, 

mogelijk en haalbaar (4x).

4. Begrip en kennis van ziektebeelden, 

beperkingen en psychische handicaps (3x) .

5. Bewustwording over hoe het is om een 

beperking te hebben (3x).

6. Kennis over werkzame bestanddelen van 

bewezen effectieve behandelmethoden (bijv. 

individuele plaatsing en steun bij werknemers 

met psychische klachten) (2x).

7. Kennis over regels en dienstverlening rondom 

plaatsingen van mensen met een afstand tot 

de arbeidsmarkt (1x).

Ervaringen medewerkers
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Terug naar vraag 5

Wanneer is iemand een goede 

leidinggevende?

• Communicatie: duidelijk en langzaam 

praten;

• Positieve en specifieke feedback;

• Goed kunnen luisteren;

• Geduldig;

• Flexibel omgaan met veranderingen;

• Affiniteit met de doelgroep.

Waar moet een leidinggevende 

rekening mee houden?

• Geef duidelijke werkinstructies;

• Knip werkinstructies op (niet 3 taken 

tegelijk geven);

• Geef feedback op een rustige wijze 

(niet schreeuwen en/of boos);

• Maak problemen bespreekbaar en los 

ze samen op;

• Houdt rekening met persoonlijke 

factoren (maatwerk).

“Geen boze reacties als ik 

iets fout doe.”

“Maatwerk.”

Prioritering leidinggevenden
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Naar onderzoeksoverzicht

Resultaten:

KENNIS & 

HOUDING

(klik hier voor meer info)

VAARDIGHEDEN

(klik hier voor meer info)

RAND-

VOORWAARDEN

(klik hier voor meer info)

6) Wat moeten leidinggevenden leren om het gewenste kennisniveau te krijgen, de gewenste houding aan te nemen en het gewenste gedrag te vertonen en welke 

consequenties heeft dit voor de leerdoelen, inhoud en lesmateriaal?

Verder naar vraag 7Terug naar vraag 5

Methode: De resultaten van onderzoeksvragen 1-5 zijn verwerkt in overzicht welke onderwerpen in de training Mentorwijs moeten terugkomen 

volgens welke bron: Literatuur, Experts en Interviews (leidinggevenden en medewerkers). Vervolgens is gekeken of de onderwerpen ook aan 

bod komen tijdens de training Mentorwijs.

Highlight:

Over het algemeen komen 

de gevonden succes- en 

faalfactoren in de literatuur 

overeen met de genoemde 

factoren door de experts, 

leidinggevenden en 

medewerkers.
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Terug naar vraag 5Naar vaardigheden Naar randvoorwaarden

KENNIS EN HOUDING Toelichting In Mentorwiijs

Begrip en kennis hebben van de doelgroep Uit de literatuur en interviews van de LG blijkt een behoefte 

te zijn om meer te weten over de doelgroep, bijvoorbeeld 

over ziektebeelden en (psychische beperkingen). Volgens 

de experts is het beter deze informatie te delen met de 

doelgroep dan over de doelgroep te praten. L, E, I

√

Kennis van regels en dienstverlening m.b.t. de doelgroep n.v.t.. De LG heeft in de dagelijkse praktijk niet te maken 

met regels en dienstverlening m.b.t. kwetsbare 

werknemers.

Versterken zelfeffectiviteit van de doelgroep Het versterken van de zelfeffectiviteit (zelfvertrouwen 

hebben de juiste kennis te hebben) blijkt een belangrijke 

voorspeller te zijn voor re-integratie en werkhervatting.L

√

Transformationele leiderschapsstijl Een transformationele leiderschapsstijl beoogt een meer 

inspirerende, motiverende en coachende rol, gericht op de 

specifieke situatie. L, E

√ In Mentorwijs wordt dit aangeduid als Situationeel 

Leiderschap.

Niet functie maar persoon is uitgangspunt Onderzoek heeft aangetoond dat het effectiever is de 

functie te laten aansluiten bij wat een werknemer leuk i.p.v. 

andersom. Het moet uiteindelijk wel passen binnen het 

bedrijf. L, E

√

Lange termijn visie De visie op inclusief werken van het hoger management 

moet in het hele bedrijft doorleeft worden L, E

n.v.t. Valt buiten de scope van de LG. Het kan wel als 

randvoorwaarde dienen om te beginnen aan Mentorwijs.

Affiniteit hebben met de doelgroep Werken met de doelgroep vraagt toewijding. Werknemers 

kunnen aanvoelen wanneer dat niet zo is. E, I

√

Inclusieve houding t.a.v. alle werknemers Voorkomen van het gevoel dat kwetsbare werknemers 

anders worden behandeld. Inclusiviteit geldt voor alle 

werknemers. L, E, I

√

L=Literatuurraadpleging

E=Expertraadpleging

I=Interviews met leidinggevenden en werknemers
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Terug naar vraag 5 Naar randvoorwaardenNaar kennis & houding

Vaardigheden Toelichting In Mentorwiijs

Beperkingen kunnen vertalen in werkaanpassingen Het meedenken met de werknemer, bijvoorbeeld d.m.v. 

eenvoudiger werk/opdelen, lagere targets, meer 

begeleiding. L, E, I

n.v.t. Over het algemeen vindt de Match al plaats voordat 

de training begint. Werkaanpassingen liggen zodoende 

grotendeels buiten de scope van Mentorwijs.

Creëren leerrijk werk en/of opleidingsmogelijkheden Door het versterken van het menselijk kapitaal kan 

aanvankelijke verminderde productiviteit worden 

ondervangen. L, E, I

n.v.t. Dit zit voornamelijk in de ontwikkelgesprekken.

Focus op de kwaliteiten en competenties i.p.v. 

beperkingen van de werknemer

Het versterken van succeservaringen (zelfeffectiviteit) is 

belangrijk om aan het werk te blijven L, E, I

√

Bevorderen autonomie/zelfstandigheid Begeleiding kan doorschieten, waarmee de autonomie 

wordt ondermijnd. Probeer vooral aan te sluiten bij wat 

werknemers leuk vinden. L, E

√ Wordt aangestipt in Mentorwijs, maar de invloed is 

beperkt wat leidinggevenden hier uiteindelijk mee gaan 

doen.

Motiveren Medewerkers motiveren en trots maken bevordert de 

autonomie van medewerkers. L, E, I

√

Communiceren over en met de doelgroep Uit kunnen dragen van relevante  informatie over de 

medewerker aan collega’s in afstemming met  de 

werknemers. (bijv. minder hoge targets). De LG vinden dit 

heel erg belangrijk; ook i.v.m. draagvlak. E, I

√ Suggestie: mogelijkheid om ervaringsdeskundige in te 

zetten.

Duidelijke afspraken over functioneren Maken van prestatieafspraken, ook wat betreft algemene 

werknemersvaardigheden en melden verzuim L, E, I

√

Feedback Kunnen observeren, beoordelen en daarover heldere 

feedback geven. L, E, I

√ Wordt behandeld, maar “kunnen” is niet voor iedereen 

haalbaar in een relatief korte training.

Conflicthantering Het tijdig kunnen signaleren van problemen en/of fricties

en hiermee om kunnen gaan, Dit vraagt onder meer om 

een luisterend oor en samen problemen oplossen. L, E, I

√ Wordt behandeld, maar “kunnen” is niet voor iedereen 

haalbaar in een relatief korte training.

Vervolg tabel

L=Literatuurraadpleging

E=Expertraadpleging

I=Interviews met leidinggevenden en werknemers
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Vaardigheden Toelichting In Mentorwiijs

Investeren in relatie Positieve aandacht geven, serieus nemen, overal bij 

betrekken en  betrokkenheid tonen. L, E, I

√ Wordt behandeld, maar “kunnen” is niet voor iedereen 

haalbaar in een relatief korte training.

Aanspreekpunt op de werkvloer Alles bespreekbaar maken en draagvlak creëren. L, E, I √ Wordt behandeld, maar “kunnen” is niet voor iedereen 

haalbaar in een relatief korte training.

Duidelijke werkinstructies Geduldig zijn, veel herhalen en controleren. Kan wel 

tegenstrijdig zijn met het bevorderen van de autonomie. I
√ 

Samenwerken Samen kunnen werken met externe professionals en 

weten wanneer hulp in te schakelen. L, E

√ 

Terug naar vraag 5 Naar randvoorwaardenNaar kennis & houding

Begin tabel

L=Literatuurraadpleging

E=Expertraadpleging

I=Interviews met leidinggevenden en werknemers
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Terug vraag 5Naar vaardigheden Naar kennis & houding

Randvoorwaarden Toelichting In Mentorwiijs

Inclusief HRM-beleid Steun van bovenaf in woord en daad (bijv. inclusief HR-

beleid, tijd krijgen voor begeleiding en een lange termijn 

visie). L, E, I

n.v.t. Is meestal buiten de beïnvloedingssfeer van de direct 

leidinggevenden. In de training wordt wel aangegeven dat 

er op meerdere niveaus steun moet zijn.

Duidelijkheid over de wensen en mogelijkheden van het 

bedrijf

Bij duurzame plaatsing staat de werknemer centraal.

Echter is het wel van belang dat de match zo goed 

mogelijk aansluit op de wensen en behoeften van de 

werkgever.

n.v.t. De match vindt meestal al plaats voordat de direct 

leidinggevende in beeld komt.

Inwerkprogramma Aanwezigheid van een inwerkprogramma of de 

mogelijkheid voor een leidinggevende om dit uit te kunnen 

werken. L, I

√

Compensatie voor mogelijk productiviteitsverlies Uiteindelijk dienen de kosten en baten voor een bedrijf in 

evenwicht te zijn. L (deze vraag is niet gesteld aan 

leidinggevenden en medewerkers)

√ Loonwaarde meting komt wel terug in de training, maar 

uiteindelijk is dit grotendeels buiten de scope van de direct 

leidinggevenden. De leidinggevende moet dit wel in de 

gaten houden, omdat als de ondersteuning stopt de kosten 

oplopen en het hogere management het financieel moet 

kunnen dragen.

L=Literatuurraadpleging

E=Expertraadpleging

I=Interviews met leidinggevenden en werknemers
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7) Hoe ziet de beschrijving van de methodiek eruit? 

Naar onderzoeksoverzicht

Methode: Voor het Handboek is gebruik gemaakt van de handleiding ‘Hoe schrijf ik een handboek’ van Booijink et al. (2012). Het handboek is 

daar waar nodig aangepast om Mentorwijs goed te beschrijven. Voor de input voor het handboek is gebruik gemaakt van de resultaten van de 

vorige stappen (1-6).

Mentorwijs…

• heeft toegevoegde 

waarde voor duurzame 

arbeidsrelaties;

• is wetenschappelijk 

onderbouwd;

• kan aangepast worden 

aan de lokale situatie 

• houdt rekening met de 

huidige wet- en 

regelgeving;

Verder naar vraag 8Terug naar vraag 6

https://www.google.nl/url?sa=t&rct=j&q=&esrc=s&source=web&cd=1&cad=rja&uact=8&ved=0ahUKEwialrn85cTSAhVGBMAKHVgPDIUQFggfMAA&url=https://www.movisie.nl/publicaties/hoe-schrijf-ik-handboek&usg=AFQjCNF7qmmLlF8KxXPbfCt2_VHDN-pUsg
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8) Wat zijn adviezen voor verdere onderbouwing en opzet van de proces- en effectevaluatie?

Naar onderzoeksoverzicht

Goed 

beschreven

Goed 

onderbouwd

Effectief

Beoordeling door praktijkpanels 

van basiscriteria

(doelen, doelgroep, aanpak en 

randvoorwaarden)

Beoordeling door 

erkenningscommissie van 

basiscriteria en (theoretische) 

onderbouwing

Beoordeling door 

erkenningscommissie van effecten 

o.b.v. bewijskracht

(afhankelijk van type en aantal 

onderzoeken)

Uitvoerbaar

Beoordeling 

op basis van 

beschreven 

uitvoerings-

aspecten en 

eventueel 

aanvullend 

onderzoek

Geadviseerd wordt om de 

resultaten van Mentorwijs om 

te zetten in een conceptueel 

model met daarin beschreven 

de activiteiten (inputs) en 

verwachte uitkomsten. Het 

conceptuele model kan 

getoetst worden door middel 

van een effectstudie, bij 

voorkeur met gebruik van een 

controlegroep.

De effectstudie kan daarbij op 

drie niveaus worden ingezet: 1) 

draagt Mentorwijs bij aan een 

betere begeleiding en 2) zorgt 

Mentorwijs daarbij voor een 

verhoogde duurzame 

inzetbaarheid van mensen met 

een arbeidsbeperking, wat zich 

3) uiteindelijk uit in een hogere 

arbeidsparticipatie. 

Naast de effectevaluatie wordt 

geadviseerd om ook een 

procesevaluatie uit te voeren. 

Een procesevaluatie kan zich 

onder meer richten op twee 

aspecten: 1) in hoeverre er 

gebruikt wordt gemaakt van 

Mentorwijs door 

leidinggevenden en 2) in 

hoeverre brengen 

leidinggevenden het geleerde 

ook daadwerkelijk in de 

praktijk. Daarnaast is er ook 

nog weinig bekend over de 

invoering van Mentorwijs bij 

een andere gemeente en wat 

dit betekent voor de 

implementatie.

Terug naar vraag 7 Verder naar vraag 9
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9) Welke stakeholders kunnen op welke manier uiting geven aan de opbrengsten van het project?

Naar onderzoeksoverzichtTerug naar vraag 8

Methode: 77 mensen zijn uitgenodigd, 24 hebben daadwerkelijk deelgenomen aan de werkconferentie (Werkzaak, TNO, 

werkgeversorganisaties, jobcoach en re-integratiebedrijven, UWV, SBCM, AWVN, Cedris, Divosa). 

Onderzoeksuitkomsten zijn gepresenteerd en in drie groepen hebben deelnemers gebrainstormd over een disseminatieplan voor Mentorwijs. 

Highlights: 

• De stakeholders zijn 

enthousiast over 

Mentorwijs en willen rol 

van ambassadeur op 

zich nemen;

• Een factsheet en 

PowerPoint kan 

geïnteresseerden 

inspireren, informeren en 

overtuigen van de 

meerwaarde van 

Mentorwijs

Resultaten:

1. Meer bekendheid geven aan Mentorwijs via eigen netwerk en geschikte kanalen.

2. De boodschap die naar buiten gebracht moet worden is:

Mentorwijs….

• heeft toegevoegde waarde: gericht op het realiseren van duurzame arbeidsrelaties; 

• Is wetenschappelijk onderbouwd;

• kan aangepast worden aan de lokale situatie;

• houdt rekening met de huidige wet- en regelgeving;

• wordt kosteloos aangeboden. 

3.        Professionals die getraind of bekend zijn  met Mentorwijs fungeren als ambassadeurs van de 

training;

4.         Er moet een borging komen van de kwaliteit van de training. 
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Evaluatieformulier Training Mentorwijs

Periode:

Aantal bijeenkomsten 5

Onderwerpen Introductie nieuwe medewerker

Psychische beperkingen I

Observeren & Competenties

Psychische beperkingen II

Feedback geven en stijlen van leidinggeven

Trainers: Joke van der Wal, Frank Eversen, Rik Bijl

1. Heeft de training aan uw verwachtingen voldaan? (ja/nee/deels)

Toelichting:

2. Ervaart u de training als een goede ondersteuning voor de begeleiding van 

medewerkers van Werkzaak (ja/nee/deels)

Toelichting:

3. Hoe beoordeelt u de trainers? (slecht/matig/voldoende/goed)

Toelichting

Evaluatieformulier Training Mentorwijs

4. Hoe beoordeelt u de accommodatie? (slecht/matig/voldoende/goed)

Toelichting:

5. Wat heeft u tijdens deze training bijzonder gewaardeerd?

Toelichting:

6. Wat heeft u tijdens de training gemist?

Toelichting:

7. Heeft u suggesties ter verbetering

Toelichting:

Heeft u interesse in een vervolgtraining? Zo ja, in welke vorm? Bijvoorbeeld: 

intervisie, verdieping op een bepaald onderwerp, herhaling van een bepaald 

onderwerp.

Wij danken u hartelijk voor het invullen van dit evaluatieformulier.

Namens Werkzaak: Joke van der Wal en Frank Eversen



BIJLAGE B: INTERVIEWPROTOCOL LG
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Interviews leidinggevenden

Fase 1

Instructie interviewer:

Houd het kort, max. 20 min

Verslaglegging puntsgewijs, het moet input opleveren voor expertinterviews en 

focusgroepen.

Vragen

1. Doel Mentorwijs?

2. Wat was de aanleiding op u aan te melden voor Mentorwijs?

3. Hoeveel ‘kwetsbare medewerkers’ begeleidt u momenteel?

4. Wat vond u ervan, nu u er zo op terugkijkt (interviewer herhaalt de onderdelen 

xxx)? 

a) Sterke punten en punten voor verbetering? 

b) Wat vindt u van de opbouw van het programma? 

c) Vindt u het te lang of te kort? Wat heeft u gemist?

5. Wat is belangrijk bij de begeleiding van een kwetsbare medewerker (waar let 

u special op, als leidinggevende)? Wat maakt het anders in vergelijking met 

het leidinggeven aan reguliere werknemers?

6. Wanneer ben je een goede mentor voor een kwetsbare medewerker?

a) Wat betekent dat voor de kennis, vaardigheden en houding van een 

leidinggevende die een kwetsbare medewerker in het werk 

aanstuurt?

7. Waar kan een plaatsing op mislopen (vragen naar praktische voorbeelden, 

specifiek gericht op de rol / invloedssfeer van een leidinggevende)?

8. Wat zijn de succesfactoren van een duurzame plaatsing (vragen naar 

praktische voorbeelden, specifiek gericht op de rol / invloedssfeer van een 

leidinggevende)?

9. Heeft u van uw kwetsbare medewerkers reacties gehad die te maken hebben 

met het feit dat u Mentorwijs volgde / heeft gevolgd? 

Terug naar vraag 2



BIJLAGE C: INTERVIEWPROTOCOL EXPERTS
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Vragenlijst Experts, fase 2 Mentorwijs

Bent u bekend met trainingsprogramma’s gericht op 

leidinggevenden om het succes van plaatsing van 

mensen met een afstand tot de arbeidsmarkt te 

vergroten (oude SW-populatie)? 

Zo niet, bent u dan wel bekend met 

trainingsprogramma’s gericht op leidinggevenden 

(meewerkend voormannen) om andere relevante 

groepen aan het werk te houden/krijgen (denk aan 

terugkeer naar werk na ziekteverzuim))?

Vragenlijst Experts, fase 2 Mentorwijs

Uit welke componenten zou een dergelijk 

trainingsprogramma moeten bestaan? Heeft u 

aanvullingen op de opbrengsten van de 

literatuurraadpleging (zie appendix)?

• Welke kennis-, vaardigheden- en 

houdingsaspecten van leidinggevenden passen het 

beste om het succes van plaatsing van mensen 

met een afstand tot de arbeidsmarkt te vergroten?

• Wat heeft de leidinggevende/mentor nodig om de 

juiste begeleiding te kunnen geven aan een 

kwetsbare medewerker (belangrijke 

randvoorwaarden bij plaatsing)?

• Uit welke onderdelen zou een trainingsprogramma 

moeten bestaan en wat zijn daarvan de werkzame 

bestandsdelen?

Vragenlijst Experts, fase 2 Mentorwijs

Heeft u verder nog suggesties?



BIJLAGE D: INTERVIEWPROTOCOL FOCUSGROEP
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Interviewvragen medewerkers i.v.m. Project Mentorwijs

6. Wanneer is voor jou iemand een goede leidinggevende? Wat doet hij / zij ? 

(let op: geen controle van huidige leidinggevende)

i. Wat verwacht je van de leidinggevende t.a.v. werk?

ii. Waarmee moet de leidinggevende extra rekening houden?

iii. Wat verwacht je van je leidinggevende t.a.v. je collega’s en de 

werksfeer?

iv. Wat verwacht je van je leidinggevende als je met problemen zit?

7. En wie is je leidinggevende?

i. Hoe vaak spreek je de werkleider? Ben je daar tevreden over?

ii. Als het niet goed gaat met jou, kan je dat tegen hem/haar zeggen?

iii. Heb je het gevoel dat de werkleider jou goed kent?

8. Stel: er is een collega die telkens vervelende opmerkingen maakt, wat zou je 

doen?

i. Zou je erover met andere collega’s beginnen?

ii. Zou je het tegen de leidinggevende zeggen?

iii. Hoe erg moet iets zijn voordat je een probleem aankaart?

Terug naar vraag 5

Interviewvragen medewerkers i.v.m. Project Mentorwijs

In de call staat de volgende onderzoeksvraag voor medewerkers:

Het doel is bij he de “do’s en don’ts” te achterhalen voor het behandelen van hun 

leidinggevenden. De uitkomsten van de derde focusgroep verwerken we in een 

beschrijving van Mentorwijs

Vragen

1. Hoe lang werk je hier?

2. Wat doe jij precies? OF: Wat is jouw taak?

i. Evt. hierop doorgaan zodat helder is wat de werkzaamheden 

inhouden

3. Hoe vind je het om hier te werken?

4. Met welke (hoeveel) leidinggevende heb je te maken? Is het onderscheid in 

werkcoach / leidinggevende extern / voorman of –vrouw helder?

5. Weet je met welke vragen je bij wie terecht kan? Kun je hier een voorbeeld 

van geven?
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