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Voorwoord

Voorwoord bij de eerste druk

Gezocht: schaap met vijf poten

De arbeidsbemiddelaar hee� de schone taak om voor de opdrachtgever (het be-
drijf) op zoek te gaan naar het bekende schaap met de vijf poten en voor de kan-
didaat (de werkzoekende) de ultieme droombaan te vinden. Als dit lukt – wat 
vaak het geval is –, dan is dat doorgaans te danken aan het feit dat een goede 
arbeidsbemiddelaar zelf zo’n schaap met vijf poten is. Hij hee� interesse in drijf-
veren van mensen, in organisaties en organisatiestructuren en in ontwikkelingen 
op de arbeidsmarkt. Hij is goed op de hoogte van personele aangelegenheden 
zoals selectietechnieken en psychologische tests, we�en, regelgeving en arbeids-
marktcommunicatie. Met die kennis is hij enerzijds sparringpartner voor het 
management van zijn opdrachtgever en anderzijds loopbaanadviseur voor zijn 
kandidaat. Bij voorkeur beschikt hij daarnaast ook nog over commercieel inzicht 
en is hij resultaatgedreven.

Wijzelf zijn gevormd door de praktijk en hebben daardoor een goed beeld van 
wat een succesvolle arbeidsbemiddelaar moet kunnen en weten. Het is echter 
een uitdaging om aan een ander beknopt en overzichtelijk over te brengen wat 
een arbeidsbemiddelaar doet, waarom arbeidsbemiddeling een complex vakge-
bied is en in welk speelveld de arbeidsbemiddelaar zich bevindt.
	 Vanuit het onderwijs dat wij als docent en trainer verzorgen voor hbo-stu-
denten en voor medewerkers van diverse intermediairs is de behoe�e ontstaan 
aan een basishandboek waarin alle hiervoor genoemde aspecten van het vak sys-
tematisch en overzichtelijk worden uitgewerkt.
	 Het enthousiasme waarmee wij op zoek gingen naar literatuur over het vak 
van arbeidsbemiddelaar sloeg al snel om in verbazing over het gebrek daaraan. 
We vonden wel literatuur over recruitment, maar voor ons doel was die min-
der bruikbaar. Zij was ofwel geschreven vanuit het perspectief van de allround 
HR-professional, ofwel vanuit een meer specialistische invalshoek, bijvoorbeeld 
enkel gericht op het begeleiden van mensen bij hun terugkeer in het arbeidspro-
ces (re-integratie). Deze literatuur is voor ons persoonlijk weliswaar inspirerend, 
maar niet geschikt voor ons onderwijsdoel. Zij maakt bijvoorbeeld niet inzich-
telijk hoe bemiddeling via een uitzendbureau of een werving- en selectiebureau 
precies tot stand komt en hoe deze twee vormen van arbeidsbemiddeling zich 
van elkaar onderscheiden. Een groot deel van de beroepsbevolking oriënteert 
zich op een nieuwe baan met ondersteuning van bemiddelingsbureaus, bijvoor-
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beeld door zich in te schrijven bij UWV WERKbedrijf of na benadering door een 
headhunter.

Wij vonden het ontbreken van een handboek arbeidsbemiddeling een gemis bin-
nen het vakgebied. In een spontane bui zeiden we tegen elkaar dat we dat ‘gat in 
de markt’ dan maar moesten opvullen. Wat begon als een impulsief idee hee� 
uiteindelijk geresulteerd in dit boek, waarin wij hebben getracht de wereld van 
de arbeidsbemiddeling in kaart te brengen.

Dank!

We hebben met veel plezier gewerkt aan dit boek, dat ons nieuwe inzichten 
hee� opgeleverd. Alleen zouden we dat niet hebben bereikt. Daarom willen we 
op deze plek dank betuigen aan de trouwe groep van meelezers en mensen die 
ons vanuit hun expertise hebben geïnspireerd met hun kritische blik en zinnige 
opmerkingen. Dus: Frank Bartelds, Deon Doornbos, Paul Dorrepaal, Michael 
Kleiweg, Albert Los, Frans Lubeck, Ellen Noordam, Karin Po�ing, Berry Pronk, 
Robbert Frank Peijnenburg, Michael Romen, Jan van Tilborg, Dick van Voort-
huizen en Hanno Weima, bedankt voor jullie input! Zonder jullie hulp waren we 
niet tot dit eindresultaat gekomen.

Dit boek is met recht een coproductie. We hebben het samen geschreven. Al-
lereerst omdat we elkaar met onze praktijkervaring in de verschillende aspecten 
van de arbeidsbemiddeling goed aanvullen. Maar gaandeweg ook omdat we ont-
dekten hoe pre�ig het is om een klankbord te hebben, om wanneer je twijfelt te 
kunnen terugvallen op iemand die je aanspoort verder te gaan. Dus …
	 Mirjam, bedankt! Jij was het die mij over de streep trok voor het schrijven 
van dit boek. Gedurende het proces heb jij je deskundigheid gedeeld, nuchter 
gereageerd op mijn eindeloze opmerkingen en me een realistisch einddoel voor-
gehouden.
	 Ilonka, bedankt voor alle kennis die je hebt ingebracht, voor je nuanceringen 
en je steun. Zonder jou had ik de eindstreep nooit gehaald. Het schrijven hee� 
een groot beroep gedaan op ons doorze�ingsvermogen, maar samen hebben wij 
deze klus mooi geklaard.

Ten slo�e willen we �eo Mak bedanken. �eo, jij had vertrouwen in ons pro-
ject, creëerde draagvlak binnen Coutinho voor ons idee en liet ons ontdekken 
hoe we met een goede structuur binnen elk hoofdstuk de wereld van arbeidsbe-
middeling voor onze doelgroep toegankelijk konden maken.

We hebben geprobeerd met dit boek een compleet beeld te schetsen van arbeids-
bemiddeling, maar we bese�en ook dat er veel ontwikkelingen plaatsvinden bin-
nen deze branche en op de arbeidsmarkt. Daarom willen we de lezer uitnodigen 
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om vooral kritisch te lezen. Reacties zijn welkom, bijvoorbeeld op de webpagina 
bij dit boek die je vindt via www.coutinho.nl/arbeidsbemiddeling.

Tot slot nog de opmerking dat overal waar we in dit boek over ‘hij’ praten, na-
tuurlijk ook ‘zij’ gelezen kan worden.

Met hartelijke groet,
Ilonka Dorrepaal en Mirjam Weima-Oberink
Voorjaar 2010

Voorwoord bij de tweede, herziene druk

Veranderen en vernieuwen

De wereld om ons heen is aan verandering onderhevig. Ook de arbeidsmarkt is 
de laatste jaren sterk veranderd. Zo zijn er grote wijzigingen in het arbeidsrecht 
geweest en is de arbeidsmarkt sterk ge�exibiliseerd. 
	 In de arbeidsbemiddeling hee� een aantal grote wijzigingen of veranderin-
gen plaatsgevonden. Een van die veranderingen uit zich in een nieuwe vorm van 
dienstverlening: de Managed Service Provider. Een van de wijzigingen is het ge-
lijktrekken van de beloning van �exwerkers in de uitzendbranche met het vaste 
personeel van het inlenend bedrijf. Een andere verandering is dat bij aanbod-
gerichte bemiddeling binnen het re-integratietraject steeds meer initiatief van 
werknemers wordt verwacht. Daarbij wordt de verantwoordelijkheid van de 
werkgever steeds groter. Bij principes als Van Werk naar Werk (VWNW) en het 
vergroten van de arbeidsparticipatie wordt in toenemende mate naar zowel de 
werknemer als de werkgever gekeken. In deze herziene druk zijn nieuwe vor-
men van dienstverlening opgenomen en is een nieuwe benadering van re-inte-
gratiedienstverlening uitgewerkt, passend bij de actuele wetgeving en huidige 
doelgroepen op de arbeidsmarkt. Nog een verandering is dat binnen organisaties 
het onderscheid tussen werving van vaste medewerkers en �exkrachten kleiner 
is geworden. Dit is een gevolg van �exibilisering van de arbeidsmarkt, waarbij de 
�exibele schil bij bedrijven een prominentere plek hee� ingenomen. Veel bedrij-
ven willen aan deze �exibiliteit zelf invulling geven en maken daarbij minder of 
op een andere manier gebruik van een intermediair. Ook lijkt er een steeds grote-
re tweedeling op de arbeidsmarkt te komen tussen kenniswerkers en laagopgelei-
den. Dat levert complexe wervingsvraagstukken op. De werkprocessen worden 
bovendien beïnvloed door digitalisering en social media. Bedrijven willen zelf in-
vloed kunnen uitoefenen op het recruitmentproces door deze (deels) in eigen 
hand te nemen. 

Dit boek is daarom uitgebreid met een hoofdstuk over corporate recruitment. De 
recruiter werkt vanuit één organisatie en ook hij brengt vraag en aanbod bij elkaar, 
zowel voor tijdelijke functies (de �exschil) als voor vaste functies in de vorm van 
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werving en selectie. De recruiter fungeert hierin als intermediair tussen de ar-
beidsmarkt en zijn interne organisatie. Deze invalshoek van arbeidsbemiddeling 
mag, ons inziens, in een handboek niet ontbreken.

De functie

Ook de functie van de arbeidsbemiddelaar is veranderd. Hij is nog steeds de pro-
fessional die vraag en aanbod op de arbeidsmarkt bij elkaar brengt, maar hij doet 
dat inmiddels in een veel complexer speelveld. Dit is ontstaan door nieuwe wet-
ten, zoals de Participatiewet en de Wet werk en zekerheid, maar ook omdat het 
marketingaspect in de functie een groter aandeel hee� gekregen, bijvoorbeeld 
met betrekking tot het onderscheidend vermogen van werkgever en individu en 
de positionering hiervan. De arbeidsbemiddelaar vertegenwoordigt zowel de 
werkgever als de werkzoekende op de arbeidsmarkt en brengt hen met elkaar 
in contact bij het ontstaan van vacatures. Dit kan hij doen in dienst bij een be-
middelingsbureau, als bureaurecruiter, als vertegenwoordiger van één organisa-
tie in de positie van corporate recruiter of als re-integratieconsulent als het gaat 
om de bemiddeling van mensen met een afstand tot de arbeidsmarkt. Elke rol is 
uitgewerkt in deze herziene druk. Welke rol de arbeidsbemiddelaar ook vervult, 
hij functioneert in dit veelzijdige vakgebied op het snijvlak van HRM, commu-
nicatie en marketing. Om succesvol te kunnen opereren, is het belangrijk dat hij 
interesse hee� in drijfveren van mensen, in organisaties en organisatiestructuren 
en in ontwikkelingen op de arbeidsmarkt. Dat hij kan optreden als sparringpart-
ner van het management en als loopbaanadviseur voor zijn kandidaat. Bij voor-
keur is hij sterk in het onderhouden van contacten met zijn stakeholders, schept 
hij verwachtingen die hij kan waarmaken, is hij resultaatgedreven en technisch 
goed onderlegd. Kortom, een dynamische functie voor een ontwikkelingsgerich-
te professional. 

Vernieuwen

Flexibel inspelen op de verandering is iets wat met een boek niet lukt, en dan 
hebben we het nog niet over de snelheid waarmee veranderingen vandaag de 
dag plaatsvinden. Reden te meer om de vele veranderingen van de laatste jaren 
te verwerken in dit boek. 
	 De uitdaging voor ons is om alles zodanig te beschrijven dat het boek zo goed 
mogelijk blij� aansluiten op de actualiteit. Deze tweede editie is op sommige 
punten anders opgezet, namelijk meer beschrijvend en minder gericht op de-
tails en daarnaast meer gericht op trends en minder op cijfermateriaal. Maar het 
uitgangspunt is nog steeds een handboek dat vooral in de praktijk gebruikt kan 
worden.

Deze editie is met recht weer een coproductie. We hebben het samen herschre-
ven en elkaar daarbij scherp gehouden, voor elkaar als klankbord gefungeerd en 
elkaar gemotiveerd om het boek ingrijpender aan te passen dan we hadden ver-
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wacht. Het schrijven van deze herziene druk hee� ons wederom nieuwe inzich-
ten gegeven.

Dank

Graag willen wij de tegenlezers hartelijk danken voor hun kritische noten en 
zinvolle opmerkingen. We noemen Frank Bartelds en zijn collega’s bij UWV, 
Stephanie van Duin, Ad van Tilburg, Kim Voordes van Labon Advocate voor 
haar juridische ingebrachte kennis en Intelligence Group, in de persoon van 
Geert Jan Waasdorp, voor het beschikbaar stellen van publicaties. En een woord 
van dank aan ons thuisfront! 

Reacties zijn welkom!

Wij hebben met de aanpassingen en de uitbreiding een nog completer en ac-
tueel beeld willen geven van arbeidsbemiddeling, recruitment en re-integratie. 
Veranderingen en ontwikkelingen blijven doorgaan. Gelukkig, dat houdt ons in 
beweging. Daarom willen we de lezer uitnodigen om vooral kritisch te lezen. Re-
acties zijn welkom, bijvoorbeeld op de webpagina bij dit boek die je vindt via 
www.coutinho.nl/arbeidsbemiddeling. Wij zijn ook op LinkedIn te vinden: de 
verwijzing naar onze LinkedIn-pagina is opgenomen op de laatste pagina van dit 
boek.

Met hartelijke groet,
Ilonka Dorrepaal en Mirjam Weima-Oberink
Voorjaar 2015
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Leeswijzer

Elk hoofdstuk start met een inleidende paragraaf, waarin de inhoud van het 
hoofdstuk geschetst wordt. We sluiten telkens af met een samenva�ing, waarin 
de belangrijkste punten nogmaals de revue passeren. Door de gekozen opzet van 
dit boek is het mogelijk de hoofdstukken afzonderlijk van elkaar te lezen of ze als 
geheel te bestuderen.

Hoofdstuk 1 is een introductie op het thema arbeidsbemiddeling. De herkomst 
en de inhoud van het vakgebied worden uitgelegd, net als de huidige trends en 
de verwachte ontwikkelingen. In hoofdstuk 2 maken we onder meer een ver-
diepingsslag op deze introductie door arbeidsbemiddeling in de context van de 
zakelijke dienstverlening te plaatsen. 
	 In de hoofdstukken 3 tot en met 8 worden drie verschillende vormen van ar-
beidsbemiddeling beschreven: aanbodgerichte bemiddeling, vraaggerichte be-
middeling en corporate recruitment. Zo bespreken we het thema aanbodgerichte 
bemiddeling in hoofdstuk 3. Verschillende bureaus, hun werkwijze en doelgroep 
komen aan de orde. In hoofdstuk 4 bespreken we een methodische benadering 
van re-integratietrajecten. In de hoofdstukken 5, 6 en 7 komt het perspectief van 
vraaggerichte bemiddeling aan de orde, bemiddeling waarbij de vacature bij de op-
drachtgever het vertrekpunt is in de procedure. In hoofdstuk 5 bespreken we welke 
bureaus op deze wijze werken. Type arbeidsovereenkomst, bemiddelingsmetho-
diek en tarief komen daarbij telkens terug. In hoofdstuk 6 wordt het bemiddelings-
proces uitgelegd en in hoofdstuk 7 het commerciële proces. Hoofdstuk 8 richt zich 
op de corporate recruiter, die in dienst van een organisatie het recruitmentproces 
voor deze organisatie vormgee� en gedeeltelijk uitvoert. Er wordt in dit hoofdstuk 
ook een format geboden voor het opstellen van een strategisch recruitmentplan.
	 In hoofdstuk 9 bespreken we het thema arbeidsmarktcommunicatie, met als 
uitgangspunt het op strategische wijze invulling geven aan arbeidsmarktcommu-
nicatie, employer branding en doelgroepmarketing. We sluiten het boek af met 
hoofdstuk 10, over relevante wet- en regelgeving.
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Website

Bij dit boek hoort een website met extra materiaal, dat met deze herziene druk 
verder is uitgebreid. Hierop staan opdrachten en interactieve vragen bij elk 
hoofdstuk om voortgang en kennisniveau te toetsen. Voor docenten zijn power-
pointpresentaties, tentamens, integrale opdrachten en antwoordmodellen voor 
de opdrachten beschikbaar.
	 Het materiaal is te vinden via www.coutinho.nl/arbeidsbemiddeling
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1Context van arbeidsbemiddeling

1.1	 Inleiding

Op de arbeidsmarkt vindt een dynamische marktwerking plaats. De vraag naar 
nieuwe medewerkers en het aanbod van vacatures zijn nooit met elkaar in balans, 
en de samenstelling van de beroepsbevolking is aan grote veranderingen onder-
hevig. Zo is er een nieuwe verhouding ontstaan tussen vaste en �exibele arbeids-
relaties, waarbij de omvang van �exibele arbeid sterk is toegenomen. Daarnaast 
worden meer uren per week werken en langer doorwerken tot aan de pensioen-
gerechtigde lee�ijd gestimuleerd om de arbeidsparticipatie te verhogen. Verder 
zien we dat enerzijds werknemers worden ontslagen en anderzijds schaarste be-
staat aan speci�eke beroepsgroepen, waaronder technici. De veranderingen op 
de arbeidsmarkt en de maatschappelijke ontwikkelingen hebben invloed op de 
uitvoering van het werk van de arbeidsbemiddelaar. 
	 Dit boek is geschreven vanuit de invalshoek van de intermediair, de consul-
tant en de corporate recruiter. De intermediair is de instantie die als derde partij 
(tussenpersoon) de bemiddeling tussen vraag en aanbod op de arbeidsmarkt tot 
stand brengt. De consultant, in dienst bij de intermediair, is degene die zijn ex-
pertise toevoegt in de bemiddeling van vraag en aanbod op de arbeidsmarkt. De 
consultant voert gesprekken met verschillende werkgevers en werkzoekenden. 
Samen met de werkgevers (de inleners) brengt hij in kaart naar welke persoon 
de organisatie op zoek is. Met de kandidaat onderzoekt hij in welke nieuwe baan 
deze persoon optimaal tot zijn recht komt. De corporate recruiter is in dienst van 
een organisatie en brengt alleen voor die speci�eke organisatie vraag en aanbod 
bij elkaar. Zowel de consultant als de corporate recruiter dient te beschikken over 
uitstekende sociale, communicatieve en adviesvaardigheden, organisatiesensiti-
viteit en commercieel inzicht. 

We starten het hoofdstuk met een aantal de�nities, waarna we in paragraaf 1.3 
de arbeidsmarkt en de �exibele arbeidsschil schetsen en een algemeen beeld van 
arbeidsbemiddeling in de eenentwintigste eeuw geven. In paragraaf 1.4 komt de 
geschiedenis van arbeidsbemiddeling aan de orde en in paragraaf 1.5 beschrijven 
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we de positie van de vraaggerichte arbeidsbemiddelende organisaties. Paragraaf 
1.6 beschrij� de aanbodgerichte bemiddeling en maakt inzichtelijk hoe deze or-
ganisaties ook in de toekomst een bijdrage kunnen blijven leveren aan het mat-
chen van vraag en aanbod op de arbeidsmarkt. We sluiten het hoofdstuk af met 
een samenva�ing in paragraaf 1.7.

1.2	 Definities

Binnen de arbeidsbemiddeling worden diverse termen gehanteerd om eenzelfde 
partij aan te duiden. Zo worden werkzoekenden de ene keer aangeduid als sol-
licitant en dan weer als �exwerker, kandidaat of cliënt. Hetzelfde geldt voor de 
arbeidsbemiddelende partij, die uitzendbureau, werkgever of intermediair wordt 
genoemd. Voor de verschillende functies binnen de arbeidsbemiddeling worden 
functietitels gehanteerd als consultant, recruiter, intercedent of re-integratiebe-
geleider. In dit boek hanteren we de volgende de�nities.

 

Arbeidsbemiddeling

	 het bij elkaar brengen van werkgever (vraag) en werkzoekende (aanbod) op de 

arbeidsmarkt met als doel de totstandkoming van een arbeidsverhouding of 

een overeenkomst van opdracht.

Intermediair

	 instantie die als derde partij (tussenpersoon) de bemiddeling tussen vraag en 

aanbod op de arbeidsmarkt tot stand brengt.

Opdrachtgever

	 organisatie die via een intermediair op zoek gaat naar een nieuwe (tijdelijke) 

medewerker of een opdracht verstrekt aan een zzp’er.

Prospect

	 potentiële opdrachtgever.

Inlener

	 organisatie waar de flexibele arbeidskracht te werk is gesteld.

Accountmanager

	 medewerker in dienst bij de intermediair die verantwoordelijk is voor de acqui-

sitie bij bestaande opdrachtgevers en prospects.
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1.3	 De arbeidsmarkt

Het werkterrein van arbeidsbemiddelaars is de arbeidsmarkt. Binnen de econo-
mische wetenschap wordt onder ‘markt’ de vraag verstaan naar en het aanbod 
van een product. Zo kennen we de lokale markt, waar wekelijks groenten, bloe-
men, kaas en vis worden verkocht. Andere markten zijn de antiekmarkt en de 
huizenmarkt. Kenmerkend voor alle markten is dat er prijsvorming plaatsvindt, 
en dat producten er van eigenaar wisselen.

Consultant

	 persoon die vraag en aanbod op de arbeidsmarkt bij elkaar brengt (bijvoor-

beeld een bemiddelaar van een detacheringsbureau).

Intercedent

	 medewerker van een uitzendbureau die verantwoordelijk is voor het bemidde-

lingsproces.

Kandidaat/werkzoekende

	 persoon die via een intermediair op zoek is naar een nieuwe (tijdelijke) arbeids-

overeenkomst of die een re-integratietraject ondergaat.

Uitzendkracht

	 persoon die bij het uitzendbureau staat ingeschreven en voor bemiddeling 

naar arbeid in aanmerking wil komen.

Detacheringskracht

	 werknemer in dienst van de intermediair die tijdelijk werkt bij de inlener.

Flexwerker

	 medewerker met een flexibel arbeidscontract die gelijktijdig dan wel volgorde-

lijk werkzaamheden verricht voor diverse organisaties.

Zzp’er

	 zelfstandige zonder personeel, die kan worden bemiddeld door de intermediair 

en niet in dienst treedt bij de inlener of de intermediair.

Corporate recruiter

	 medewerker in dienst van een organisatie die verantwoordelijk is voor het in-

richten en deels uitvoeren van het recruitmentproces van deze specifieke orga-

nisatie.
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De arbeidsmarkt is, omdat de producten hier niet tastbaar zijn, een zogenoemde 
‘abstracte markt’. We duiden met deze term de plaatsen aan waar werkgevers en 
werkzoekenden elkaar tre�en. Ook op deze markt vinden ruil en prijsvorming 
plaats: werkgevers maken er hun vacatures bekend, waarop werkzoekenden kun-
nen solliciteren. De prijs voor de betre�ende arbeid blijkt uit het uit te betalen 
dan wel te ontvangen salaris.

Bepalend voor de arbeidsmarkt zijn de ontwikkelingen in de economie. Immers, 
afzetontwikkelingen van een onderneming bepalen de behoe�e aan nieuw per-
soneel. Ook het beschikbaar stellen van arbeid hangt af van de veronderstelde 
kans van werkzoekenden op het vinden van een baan.

De arbeidsmarkt is geen stabiele markt en vraag en aanbod zijn nooit helemaal 
gelijk aan elkaar. Er zijn wel indicatoren die iets zeggen over de toestand van de 
arbeidsmarkt, waardoor deze beter te voorspellen is: 
■■ aantal faillissementen: een stijging van het aantal faillissementen gee� aan dat 

de economie krimpt, wat betekent dat de werkgelegenheid daalt. Omgekeerd 
betekent een afnemend aantal faillissementen dat de economie aantrekt en 
de werkgelegenheid zal stijgen;

■■ uitzenduren: een stijging van het aantal uitzenduren is een indicatie dat de 
economie aantrekt, een daling van het aantal uren wijst op een krimpende 
economie;

■■ aantal beschikbare vacatures: meer vacatures betekent meer werkgelegen-
heid, minder vacatures staat gelijk aan minder werkgelegenheid;

■■ arbeidsvolume (de hoeveelheid werk per tijdseenheid die is ingezet op de 
arbeidsmarkt en wordt uitgedrukt in �e’s – fulltime-equivalent): als het ar-
beidsvolume is toegenomen, hebben meer mensen gewerkt en is de werk-
loosheid gedaald. 

Het arbeidsaanbod, het aantal beschikbare banen, wordt beïnvloed door:
■■ arbeidsproductiviteit: bedrijven innoveren continu hun producten en pro-

ductieprocessen om de concurrent voor te blijven. Door succesvolle nieuwe 
technieken worden oude toepassingen overbodig. De daarmee samenhan-
gende afname van banen wordt creatieve destructie genoemd. Te denken valt 
aan webshops die de plaats van fysieke winkels innemen, aan de digitale ca-
mera die de analoge camera hee� vervangen en aan robots die mankracht 
overbodig maken. De impact van deze ontwikkelingen is het meest zichtbaar 
in de industrie, waar de productiviteit sterk toeneemt (zelfs bij een dalende 
werkgelegenheid, zoals de afgelopen jaren het geval was). Verhoging van ar-
beidsproductiviteit leidt echter niet altijd tot minder werkgelegenheid. De 
hierdoor ontstane sterkere concurrentiepositie kan ook leiden tot meer om-
zet en meer werkgelegenheid;
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