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INLEIDING

Een werkklimaat waarin iedere werknemer zich prettitn de bijlagen vindt beknopte informatie over (de wer-
en gewaardeerd voelt ongeacht etnischehtergrond, king van) vooroordelen en stereotypering (Bijlage 1),
cultuur of religie is positief voor elke organisatie. Het resen vragenlijst onde ervaringn van werknemersnet
aliseren van een inclusieve bedrijf#ttwr gaat echter culturele diversiteitin een organisatiée meten (Bijlage
niet vanzelf. Daarvoor is bewust beleid en sturing nodig) enrecente cijfers over de positie van etnische minder-
heden op de arbeidsmarkt (Bijlagg
In dit kennisdocument gaan we in op de vraag: hoe ko-
men wevan cultuele diversiteit op de werkvlodot een
inclusief bedrijfsklimaat®itgangspunt hierbij is dat er
al sprake is van een zekere etnigaliturele diversiteit
op de werkvloer. We laten daarom de fasen van wervir
en selectie van divers personeel hier buiteaschou-
wing. Informatie hierover is vinden in het Kennisdocu
ment Divers werven en selecteréf

Er is nog maar relatief weinig literatuur over de succe
factoren voor inclusie op de werkvloer. Wat hierover be
kend is wordt in dit kennisdocument aangevulcetm
praktijkvoorbeelden van ondertekenaars van het Cha
ter Diversiteit die op effectieve wijze investeren in mee
inclusie. Op basis van deze bronnen stelden we dit ke
nisdocument samen.

Dit kennisdocument ide geactualiseerde versie van he:
kennisdocumeh Wb I I NJ SSy Ay Of dzi.
vanl15februari 2017.

1 KennisdocumenEtnische, culturele en religieuze diversit€iversi- diversiteitsbeleid. Daar volgt een bepaalde scoreRBijtelke stelling

teit in bedrijf maart 2018. worden praktijkvoorbeelden en tips gegeven waarmee organisaties
Zie ook: DeNVPSollicitatiecodegedragscode voor werving en selec- hun diversiteitsbeleid op de werkvloer kunnen ontwikkelen en aan-
tie. scherpen AuditDiversiteit, Kennisplatform Integratie & Samenleving

2Door het invullen van dAudit Diversiteitvan KIS krijgt een werkge- (KIS). www.auditliversiteit.nl
ver een beeld van hoe ver zijn organisatie is gevorderd met diversi-De bijbehorende handreikingffectief diversiteitsbeleidel uit je
teitsbeleid. De Audit bestaatitstellingen over vijf onderdelen van ¢ A y BiddtH@er achtergrondinformatie.
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In de businesscadeenadering van culturele diversiteit Zo bleek uit een recent onderzoek van McKinsey & Com-
en inclusie staat het bedrijfsbelang centraldet bena- pany ondemeer dan duizendedrijven intwaalflanden
drukt de meerwaarde voor een arbeidsorganisatie vaeen positieve correlatie te bestaan tussen etnisciitu-
een etnischcultureel divers samengesteld personeelsreel divers leiderschap en financiéle prestaties. Bedrij-
bestand ervan inclusieve bedrijffscultuuWaar bestaat ven met de hoogste etnisetulturele diversiteitin lei-

die meerwaarde uit? dinggevende teams hadden 38ocent meer kans op
beter financeel resultaat darhet landelijke gemiddelde
Meerwaarde in hun sector Een onderzoek uit 2017 onder Canadese

Op bedrijfsnivealbestaat demeemwaarde van een et- bedrijven geeft eenzelfde beeldlit een statische ana-
nischcultureel divers samengesteld personeelsbestangse van een dataset met meer dar®@0 bedrijven in
en een inclusieve bedrijfscultuur uit: veertiensectoren bleek een significante positienatatie
» Aantrekkenen behouden van (top)talenten te bestaan tussen etnisetulturele diversiteit en een
> Beterinspelen op behoeften en verwachtingen varioename van productiviteit en omzet.

een divers samengestelde klantenkring
Toegangot nieuwe markten

Grotervermogen tot aanpassinganveranderingen
Positievelimaga

Innovatiever ercreatiever teamwerk.

BetereA  YSY 6 SNJ] Ay 3 .GdzaasSy
Betere besluitvormingop basis van verschillende cul-
turele invalshoeken

Hogere medewerkerstevredenheid.
Meer betrokken en loyale werknemers.

vvVvyVvyVvyy

vy

Al deze voordelen van diversiteit en inclusie Vergrote 1 in Nederland is een aantal Kleinschalige onder-
de kans dat een bedrijf zich in de markt onderscheidt &beken verricht naar de relatie tussen etnisaliturele

een voorsprorjg heeﬁ Op zijn concurrenten. A_ndersorﬁiversiteit en meerwaarde voor de organisatie. In een
laat een bedrijf dat hiervoor geen oog heeft die kansegnderzoek onder twaalf bedrijven in het middean

liggen. kleinbedrijf wijzen de deelnemende bedrijveanuit be-
drijfseconomisch perspectief vooral op groei in perso-

ON[?_ERZOEK B o B neel en (daarmee) groei in winst en egrotere afzet-
Er zijn nog betrekkelijk weinig wetenschappelijke Stlfﬁarkt

dies die hard bewijs leveren voor deelling dat etni-

scheculturele diversité op de werkvloer inderdaad Bedrijven zien kansen om voldoende mensen met de
ec?ono_rnlsche en. somale_ meerwaarde oplevert. N'ett?ﬂiste kwalificaties te kunnen aantrekken. Bij klanten-
min zijn er wel(internationale) onderzoeksresultatenContacten kan een naar etnieit gemengd personeels-
o L aa
die in die richting wijzef: bestand een voordeel zijn. Daarnaast zijn er intrinsieke
baten. Het mogelijk maken van diversiteit en inclusie

3 Diversity and Inclusion at the Workplace: a review oéagsh aml Diversity Matters, Hunt, V., Layton, D. en Prince, S., McKinsey & Com-
perspectives, Nair N., en Vohra, N., Indian Institute of Managementpany, februari 2015.

W.P. No. 20183-34, Ahmedabad, India, 2015. S5AJSNAAGE 5APARSYR® /| yIB&bkna& Df 201
4 Literatuurverkenning culturele diversiteit, VanDoorneHuiskes en  Stirk, Jillian, Centre for International Governanceolration/Pierre
partners,Zeist,mei 2015 Elliott Trudeau Foundation, 2017.

5 Delivery through Diversity, Huntjwan,e.a.,McKinsey&Company,

januari 2018.



binnen het eigen bedrijf geeft een vorm van voldoening
Bovendien biedt het een beter maatschappelijk imago

Ook meldende bedrijvenbesparingen, zoals minder
wervingskosten, minder ziekteverzuim, en meer rende
ment in termen van opleidingen, omdat mensen minde
snel vertrekken.

Niet in verbinding: niet effectief

Alliander heeft een eigen Manifest Diversiteit en Inclus
2L33SadStR YSid rta vyzad2 u

Manifest omschrijft het bedrijf zijn visie, doelstellingen ¢

GSNB I OKGAY3ISYys gl yid aws
2ST StF¥ YI3 TA2yé Sy abasSi
veroorzaakt stok Y ISy ®é S5A G Aa dzA (

activiteiten, zoals masterclasses en een gedragscode.
Manifest is ontwikkeld in samenwerking met H
0SGNR]11Sy O2ttS3alFrqQa Sy 02

MVO

Een tweede perspectief op culturetiéeversiteit en inclu-
sie is dat van maatschappelijk verantwoord ornuker
men (mvo): iedereen heeft recht op gelijke kansen en
behandeling, ongeacht etnisatulturele achtergrond of
andere persoonskenmerkeNeel bedrijven kiezemoor

dit perspectief Zij streven ernaar hun personeelsbe-
stand representatief te laten zijn voor damenstelling
van deberoepsbevolking. De den voordit streven van
bedrijvenis vaak de achterstand van etnische minderhe-
den op de arbeidsmarkt in vergelijking met autochtone
werknemers’ Recente cijferhieroverstaan in Bijlagé:
Positievanetnische minderheden op de arbeidsmarkt)
In de praktijk komernet businesscasen het mvoeper-
spectid vaaknaast, maar ook in combinatie met elkaar
voor. Dit is ook zichtbaar in de motiavelie de huidige
ondertekenaars van het Charter Diversiteit nhoemen
voor het voeren van diversiteitsbelefd

LQh NB | Sy Odzf GdzNBtS Ay
[ Qh Nagritde voorhoede van internationale bedrijve
die zich inzetten voor diversiteit. In acht Européseden
heeft het bedrijf het Charter Diversiteit ondertekent
[ dzft GdzNBt S RAGSNEAGSAG A
businesscase: het goed kenneanvde beautgtijlen en
wensen van een diverse klantenkringi Qh NB |
daarom met multiculturele teams. Bevan de lessenan
het bedrijfis dat het voor een cultureel homogeen teal
moeilijk is om nieuwkomers met een andere culture
achtergrond op te nemen. Zij pleiten voor de brugfunc
die multiculturele medewerkers kunnen vervullen om (
inclusie te bevaderen van nieuwe medewerkers met ee
andere culturele achtergrondd ¢ KSe& OF y 1
function because they are adept at moving from one ma
2F AYUGSNI OlGAz2zy G2 |y2iGKSN

(<]

7 Jaarrapport Integratie 2018, CBS, november 2018
8 Diversiteit in Bedrijf: overzichtsstudie, Regioplan, oktober 2016
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Veel bedrijven ontdekken snel dat meemischcultu- medewerkergot informele netwerkenwaar de strate-

rele diversiteit op de werkvloer niet vanzelf leidt tot eengische en operationele bedrijfsbesluiten vaak worden

inclusieve bedrijfscultuur. Dat wil zeggen een klima@@2 2 ND SNBE A R 0 Ré totsthpliyigsef frakh 2 1 2 S & ¢

waarin iedereen zich gewaardeerd en gerespecteegdA Y 3a LINR ANI YY I Qa @

voelt en toegang heeft tot dezelfde melijkheden.Di-

versiteit en inclug zijn dan ook geen synoniemén. Dit gebrek aan inclusie kan er uiteindelijk toe leiden dat
medewerkers uit etnische minderheden het bedrijf ver-

Culturele diversiteit verwijst naar de mate waarin verlaten. Zo bleeluit een onderzoek bij deifRsoverheid

schillende etniscltulturele groepen zijn vertegenwoor-dat medewerkersuit etnische minderhedervaker uit

digd in het personeelsbestand. In die zin is diversitedntevredenheidvertrekkendan autochtone meewer-

zichtbaar. Culturele irlusie heeft betrekking op het ver-kers!* Zij geven de volgende redenen voor hun vertrek:

mogen van een organisatie een cultuur te scheppen Ontevredenhei®? SNJ RS 2Y3ty3 YSiG O

waarin elke werknemer zich thuis en gewaardeerd voelt. leidinggevendewaarbij conflicten deels te maken
Dat is een veel minder zichtbaar kenmerk. hebben met @& etnischculturele achtergrond

» Minderdoorgroeimogelijkheden
Etnischculturele diversiteit op de werkvloer kan ook ne®  Teveel aandacht voor het andemjn, zowel in po-
gatieve effecten Bbben, als het ontbreekt aan goed ma- ~ sitieve aé in negatieve zin
nagement van culturele verschillen tussen werknemeps / 2 t £ Sta@ah @aweinig open voor diversiteit,
en aan inclusieve bedrijfscultuidegatieve effecten zijn waardoor er te veinig ruimte is om jezelf te zijn
bijvoorbeeld miscommunicatisyrijving en conflicten in » Gebrekaan steun van de leidinggevende, te weinig
relatiestussen me@werkers en gebrek aan cohesie. wederzijds begrip.

Volgens Riorddfi wordt het werken aan een inclusieveOm de mate van culturele inclusie in een organisatie te

bedrijfscultuur vaak belemmerd door sterke sociale nofeten kan aan werknemers een vragenlijst worden

men 6 RS W2y 3 SegabieNBadSgélek aan voorgelegd (zie BijlagedY + NI ISy f vo@-defi W9 NIt

steun vanuit de dominante groep(sleden). Zij onde¥ } RSt Sy @Iy RAGSNBAGSAG 2L) RS

scheidt daarbij vier elementen:

» Mensenzijn geneigd te kiezevoor mensen die op
hen lijken

» Subtielevooroordelen zijn hardekkig en leiden tot
uitsluiting.

» Outgroup-werknemers (de buitenstaanders)qive-
ren zich soms te conformeren . I

» Ingroupwerknemers e gevestigden) komen in -
verzet.

barrieres in de(eenzijdige)samenstelling van manage-
mentteams en in de structuur van de organisatie. D
kan leiden tot minder toegangan bepaalde groepen

9 Diversity Is Useless Without Inclusivity, Riordan, C.M., Harvard BuSiUitstroom van allochtonen bij de RijksoverheithfhuisJ., van Ou-
ness Review, jur2014 denhovenvan der Zee, K., en Otten, Rijksuniversiteit Groningen,
101dem. maart 2008.



Vooroordelen endiscriminatie De gevolga van ervaren discriminatie op de werkvloer
Uitsluiting van etréche minderheden op de werkvloer laten zich vooral voelen in werkbeleving en in motivatie:
meestal het gevolg van vooroordelen elergotypering met minder pleier naar het werk gaan afe voortdu-
(zie ook Bijlagé). Vooroordelen, bewust en onbewust,rend gevoelde noodzaak zich extra te moeten bewijzen.
over d@nische minderheden zijn wijdverbreid. En oolMogelijk andere gevolgen zijonder zijn/haar niveau
binnen de groep etnische minderheden doen allerlaiierken, minder betrokkenheidminder geld verdienen
vooroordelen en streotypen over elkaar de ronde. ander werk zoekeen stoppen met werkert3

Uithet SCRYRSNI 281 WINIII NBy @ugaadnNmtyeksgHillémh S Ay b SRS NIt
Hetmanagement vamtnischculturelediversiteit op de
werkvloer vraagt om

Kennisran mogelijke sociale en culturele verschillen
en uiteenlopende conventies

Vaardighederm met verschillen om te gaainter-
culturele competenties)

Bewustzijnvan vooroordeleren stereotypering.

De ervaring leert dat het samenwerken op een culture
diverse werkvloer niet vanzelf gaat en tijd en ruim
vraagt. Dieuimte heeft iedereen nodig, zowel de mee|
derheid als de minderheid. Voordat individuen d
NHzZA YGS 1dzyySy ySYSy A& 7
RSNR® tla yI ARSYGAFAO!L 'y
sten is het mogelijk elkaar aisdividuen tegemoet te

treden. Dit waagt van iedereen een open houding, tijd en sensi-

. ) ) o . tiviteit. Ook wanneemensen zeggen diversiteit als van-
In een bedrijf met een inclusieve organisatiecultuur is . L
) i zelfsprekend te beschouwen, wordt er in organisaties
ruimte voor de relevate verschillen en denkbeelden

o i . lang niet altijldrekening gehouden met verschilledo
Waar veschil in beleid en praktijk wordt toegestaar . N
i kan de focus omelijke kanseren behandeling in de
kan geleerd worden wat de meerwaardevanis.In be- . . . .
. . ) ) : i praktijk betekenerdat iedereen zich dient aan te passen
drijven die unifem beleid en outines als uitgangspunt .
N ; .. . aan de dominante cultuur.
nemenen geen tijdnemen om te leren, zal inclusivitei
weinig kans makeft

f ' YRQ 0 H N manzienlgkiddeBvhridetdsshé

minderheden ervaring te hebben meliscriminatie op  Handvatten voor besluitvorming

de werkvloer’? Dat is het geval bij eenwlart tot een

derde van destnische minderheden met een baan. Ma. Degemeente Amsterdanorganiseerde als onderdeel va
rokkaanse Nederlandersapporteren deze ervaringen zijn inclusiebeleid voor zijn medewerkers een worksh
het vaakst. Van de werkende moslims Heefim een ~Deep Democracy. Dit is een instrument voc
derde in2013 discriminatie ervaren op de werkvloer besluit\orm?ng en °'°'°55i”9 van.cgntﬁm Rl g.roepe.n
Moslims geven aan dat de door hen ervaren diserimin met een uiteenlopende diversiteit. De methodiek bie

o ) handvatten voor besluitvorming met aandacht e
tie in de meerderheid van de gevallen te maken met r¢ waardering voor andere opvattingen en de stem van

ligieuze overtuiging (vaak in combinatie met etnisch mingemeid. Tegenstelingen en botsende mening:
achtergrond)Veel van die disaninatie-ervaringen spe-  worden op respectvolle wijze met elkaar in dialoog

len zich af in contact met mensen van buitenaf, zoals o discussie onderzocht.

drachtgevers, klanten of patiénten. Maar ook in contac

YSid O2ftftS3IFQa ¢2NRI R;\é()_yl- Y S
RS @2N¥Y @Iy 3INILIISYy R22NJ 02ff STl Qar f SARAYIISOSYRSY
managers dieals kwetsend en discriminerend worden

ervaren5A S 02t tS$3FQax f SARAY3IIASHSYRSY Sy YIyFr3aSNE T A2y
zich daar niet altijd van bewust.

2 Ervaren discriminatie in Nederland, Andriessen I., Fernee H. en WHtDe kracht van verschil. Van een rondetafelgesprek over methodie-
tebrood K., SCP, jani2014 ken naar een diversiteitsagenda. Meerman M., Van den Broek, L. en
13Zie ook: Factsheet Discriminatie en Arbeid, RADAR, december 2@dlik, G., M&O, tijdschrift voor Management en @mgatie, 2016
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Hoeopener eneerlijker een bedrijf omgaat met mede-haar een gevoel van toebehoren en ruimte voor authen-
werkers en klanten met verschillend®ilturele achter- ticiteit geeft &

gronden, des te tevredener zijn de medewerkers van het

bedrijf.®> En hoe meer een werknemer zich betrokkemioe kan inclusie worden bereikt? Met andere woorden
voelt, des te groter de kans dat hij of t#Jenten benut hoe kunnen bedrijven ervoor zorgen dat zowel minder
en optimaal presteertinclusie is de belangrijkste factorals meerderheidsleden inclusie ervaren?

als het gaat ondiversiteit'® Het goed managen van di-

versiteit zorgt voor meer tevredenheid en welzijnder In de lieratuur blijken verschillende aspectamuciaal
medewerkersen uiteindelijk ook tot meer binding met voor het bevorderen van inclusie: visgX), leiderschap
de organisatie. Hetoorkomt een hoge uitstroomre (3.2), draagvlak (3.3)bewustwording (3.4)yoorzienin-
ziekteverzuim onder personeélin een inclusieve orga- gen (3.5)talentontwikkeling (3.6), communicatie (3.7)
nisatecultuur hebben diversiteitsinterventies een groenmonitoring en evaluati€3.8).

ter effedt op het behoud van medewerket81°2°

3.1.Visee
Een belangrijke organisatiefactor is de ideologische visie
Mentoren en mentees op diversiteit. Vanuit het perspectief van culturele inclu-

sie kunnen er drie worden onderscheiden: kleurenblind-

HetOpenbaar Ministeriestart in samenwerking met ECH  paiq multiculturalisme en inclusiviteit.

en Ongekende Talenten een mentorprogramma waa
OM-medewerkers al coachend @nraking komen met net Kleurenblindheid

afgestudeerd bicultureel talent. Mentoren en mentee K K het Kleurdstind iof di .
leren van elkaar. De mentoren helpen studenten op € enmerk van het kleureninde perspectiet op diversi-

informele manier bij hun oriéntatie op de arbeidsmarkt ¢ L€t €n inclusigs een focus op gelijke behandeling en het

de mentees leveren een bijdrage aan het vergroten van ~ zoveel mogelijk negeren van de culturele achtergrond
culturelesensitiviteit van de mentoren. van werknemers. Werknemers dienen in de eerste

plaats als individu te worden gezien. Deze benadering
.

Inclusie gaat over binneren buitensluiten in- en uit-
dluiten. Het is de groep die bepaalt eén individuin- of
uitgesloten wordt. De primairédoron van inclusie is de
groepen niet het individuln een gangbardefinitie van
het begripinclusie worden hieraatwee componenten
onderscheiden

» Hetgevoel erbij te horen (toebehoren)

» Het gevoel zichzelf te kunnen zijn (authenticiteit)

Dat leidt tot de volgendéefinitie van inclusietle mate ‘
waarin een individuvaarneemt dat de groep hem of ' .

15\Why Diversity Matters, Catalyst, 2013. ¥+ 22N) (AL @22N) Ay Of dza XBkit@Wef WIONER dzs Sy
16 Waiter, is that inclusion in my soup? A new recipe to improve busimen of colour in the workplag€ENAR, 2018

ness performance, Deloitte, mei 2013. 20 Diwersiteit, de gewoonste zaak van de wereld?, Celik, S. Lectorale

7Inclusion and diversity in Workgrouhore et al., 2011 rede, Hogeschool Leiden, juni 2018

18De invloed vamiversiteitsmanagemenbp de binding vamverkne- 21 Werkt diversiteit?Arbeidsintegratie en sociaal vertrouwen in een

mers in de publieke sectp€elik, Ashikali & Groeneveltjdschrift kleurrijke samenlevingOtten, S., Jansen, W. en de Vroome TksRi

voor HRM4-2011/2013. universiteit Groninge, 2013.



kan bijdrageraan het gevoel van waardering voor indirenblind dan wel een multicultureel perspectief op di-
viduele authenticiteif maartegelijkertijd het gevoel er- versiteit hanteren het risico lopen dat ten minste een
bij te horen verminderenDat geldt met name voaiul- van de culturele subgroepen binnen de organisatie zich
turele minderheden die niet helemaal voldoen aan dbuitengesloten zal voelen.

normatieve verwachtingen van de dominante cultuur.

Inclusiviteit
Multiculturalisme Een alternatief voor zowel het kleurenblinde als het mul-
Tekenend voor het multiculturele perspectief op diveréi A Odzf G dzNBt S LISNE LIS Ok X S fF dz2 L RQ
siteit en inclusiés dat culturele verschillen tussen werk-benadering. In dit perspectief wordt zowel de meer-
nemers worden erkend en gewaardeerd. Volgens ditaarde van culturele diversiteit benadrukt als dat dit be-
perspectief vornh culturele diversiteit een bron voor in- trekking heeft op meerderheidsen minderheidsleden.
novatie en lerend vermgen. Deze benadering kan posiHet gaat er dan om een balans te vinden tussen be-
tief werkenop het gevoel van culturele minderheden er-hoefte aan inclusie van zowel minderheidis meerder-
bij te horen, maar ook negatief uitwerken op datzelfdéeidsgroepen in een organisatie.
gevoel onder leden van de meerderheidsgroep in een

organisatie.

m
Uit onderzoek blijkt dat deze perspectieven verschiK]
lende consequenties hebben voor de culturele meerde |
heid en de minderheden ibedrijven Zo blijkt de mate
waarin eenorganisatie een kleurenblind perspectie
hanteert positief samen te hangen met gevoelens ve
inclusie onder meerderheidsleden, maar niet onde
minderheidsledenln organisties met een multicultu
ralismeperspectief op diversiteit ligt de relati@n-
dersom: daarervaren minderheidsleden meen meer-
derheidsleden minder gevoelens van inclusioor
beide groepen bleek inclusie een belangrijke voorspell
van werktevredenheid en de mate waarin zij hunasrg

nisaties als innovatief zagebDe resultaten van het on- . . .
9 o i Het commitment van het topmanagement is onmisbaar
derzoek suggereren dat organisaties die een puur kley-

voor een succesvdbeleid voordiversiteit en inclusie.
A

Het management moetpen,duidelijk en consistent uit-
Bottum-up aanpak dragen dat diversiteien inclusiebelangrijkzijn. Zonder
de inzet van topmanagement wordit niet serieus ge-

Het Ministerie van Economisch&akenkiest bewust vgor nomen en kan het zelfs een negatieve invioed hebben
een bottomup aanpak om te komen tot een divel

samengesteld personeelsbestand en een inclusis
werkomgeving. Initiatieven van medewerkers worde
ondersteund en gefaciliteerd door P&O. Een voorbe

3.2.Leiderschap

Om de vruchén van diversiteit te kunnen plukkemm de
omslag nar inclusie te makenmoeten managers zelf
KASNDLY Aa RS diNBE &S OFiad het goede voorbeeld geveh WLINI OG A OS .6 KI G &
projectgroep bestaat uit medewerkers met een-t Goede managerdeschikken over eigenschappen als
culturele achtergrond die werkzaam zijn bij verschillen ~ culturele empathie, openmindedness, sociaal initiatief,
onderdelen van het Kerndepartement van EZ. D¢ flexibiliteit en emotionele stabiliteit. Zinaken het mo-
projectgroep schreef zelf een actieplan met concre gelijk om te praten over verschillen. Zij zijn zelf in staat

voorstellen voor wervingselectie, doorstroom en behout  om verschillerte herkennen, emee om te gaan ehun
van medewerkers nteeen beulturele achtergrond. team ermee te leren omgaan.



Managersmvesteren ineen klimaat waarin iedereen

welkom is. Daar waar nodig passen zij hun beleid, pr Top van de bank laat zich informeren

cessen en regels aan. Ze focussen op een veilige we

omgeving waarin mensen zich uitgenodigd voelen o De Raad van Bestuur en directie vanRigbobanklaten

respectvol mekelkaar omte gaan en bereid zijn om an- zich periodiek informeren door de medewerkersnetwerki

dere perspectieven te begrijpen. Wanneer manage die binnen de bank actief zijn. Daarvoor worden onc
. andere netwerklunches georganiseerd.

vragen stellen aan medewerkers met diverse achte

g.r.onden en hen b'! de orgar'llsa.t'|e 'betrelflfen, draagt d De Diversiteitsboard van de bank heeft ook een inter
bij aan een werkklimaawaarin zij zich veilig voeleAls pjyersity Award ingesteld. Daarmee wil de Board dive

managers doenalsof hun organisatie geslaehtultuur tejtsinitiatieven van de medewerkers stimuleren, in
of etnisch neutraal isheeft dat een negatief effect op kijker zetten en belonef?

het werkklimaat??
.

Onderzoek geeft aan dat eenspirerende en opethei-

derschapsstijl effectief is voor het verbeteren van de or-

ganisatiecultuur erbinding van medewerker® Mana- 11PS

gers met deze stijl van leidinggeven hebben oog voor »_ Beleg de verantwoordelijkheid voor diversiteit en

dividuele verschillen. Dat verhoogt de motivatie, het ~INclusie in de top van het bedrijf. _ _
vertrouwen en de tevredenheid van medewerkéfs. >  £0rg dat managemich bewust worden van inclusief
leiderschap en maak het een onderdeel van het Ma-

nagement Development programma.

Zet culturele diversiteit en inclusie op de agenda en
laat het een terugkeren thema zijne@f de organi-
satie de ruimte om met het onderwerp aale slag

te gaan door voldoende tijd, budget en capaciteit
vrij te maken.

Draag het belang van cultureel diversiteis inclu-
sief beleid uit binnen alle onderdelen van de orga-
nisatie en ookijdens evenementemuiten de orga-
nisatie.

Onderhoudals top va het bedrijf actief contact
met medewerkers(netwerken) die met culturele di-

i’ﬁuvi * versiteit bezig zijren vraag hun periodiek om infor-
n matie over de stand van inclusie

a \a/ Geef sturing aan het diversiteitsbeleid en houd in de
| } S gaten of de diversiteitsdoelstellingenonden be-
I Mﬂ znnm o=

Maak inclusief diderschap en intercultureel vak-
manschap kerncompetenties waarop de managers
ook worden beoordeeld.

Het midden en operationeel management is belangrijk

om diversiteiten inclusieop de werkvloer vorm te ge- >
ven. In de praktijk blijkt het vaak lastig te zijn om het
middenkader mee te krijgen in het veranderingsproces.
Het proces wordt vertraagd en soms zelfs tegengewerkt
of teruggedraaid. Het middenmanagement ziet diversi-
teitsbeleid als een verpliting en zet het onderaan de”
to-dolijst. Dit kan gebeuren als het topmanagement het

operationeel management niet genoeg betrekt bij de

totstandkoning van het diversiteitsbeleid.

I

22 Diversity and Inclusion at the Workplace: a review of research and* Vier Verschillen!. De Vele Gezichten van Diversiteit, Homan, A.C.,
perspectives, Nair N., en Vohra, N., Indian Institute of ManagementQOratie, Universiteit van Amsterdam, 2017

W.P. No. 20183-34, Ahmedabad, India, 2015. 25 Zie:https://www.rabobank.com/nl/aboutrabobank/insociety/di-

23 Diversity interventions and employee commitment in the public  versity/cases/rabobankliversityawardfor-bestinternakdiversity
sector: the role of an inclusive organizational culture, Celik, Ashikaliinitiative.html

en Groeneveld, 2013, in: Gedrag&Organisatie, 26 (3%.3529



3.3.Draagvlak Tips . o
. T » Stel een projectteam samen van diverdipeofessi-
Zonder breed draagvlak in een organisatie is de kans op Is. bii beeldan de HRufdeling die di ,
succesvol diversiteitsbeleid en een omslag naar een in- Or,]a S, Divoor 'ee an 'e eling '|e |ver.S|—
clusieve bedrijfscultuur niet grooBterker nog, en ge- teit op strategisch, tactisch en operationeel niveau
brek aan draagvlak kamitlen tot onbegrip en weer- runn?lr: (;rb;?dff,n 'Itn ?E obrsanlsatj[e. I;et IIS Zc,)k be-
- . . ngri ij affinitei nm r iver-
stand.Draagvlakontwikkeling begint aan de top: leiding- a.1 g ) -a Ja_ e- E? -e © cu. ureie . ©
gevenden hebben een voorbeeldfunctie en moeten zor- siteit en inclusie en intrinsiek gemotiveerd zijn om
. . Is am r rganisati n.
gen dat ze zelf het beleid naleven eerantwoadelijk asa bas.sadeu de 9 ga- satie doeigaa
worden gehoudenDat geldt ook voor midderen ope- Laat een lid van de directie en/of Raad van Bestuur
rationeel managementStel vragen als: diversiteit in zijihaar portefeuille opnemenhet
» Hoe betrek je alle medewerkers bij en creéer je een (’\)/lndekrwerp ??armnﬁntzmh er hard Vtt aken .
. . ) . - i n lid van managementteam verant-
positieve houding ten opzichte van diversiteit en in- aa e? an nhet managementiea , e.a_
clusie? woordelijk voor het onderwerp culturele diversiteit

. : o en inclusie en de verschillende doelstellingen die er-
» Hoe ga je om met weerstand tegen diversiteitsbe- N e
. . onder vallen. Zorg daarbij voor een duidelijk man-
leid en cultuurverandering?

. o daat van de directie en het bestuur.
» Hoe gaje om met pestgedrag en discriminatie op de ) . )
werkvioer? » Maak alle directeuren verantwoordelijk voor diver-

. . . iteitsdoelstellingen die onder hun organisatieon-
» Hoe voorkom je groepsvorming langs etniscig- siteitsdoelstellingen die onder hun organisatieo
. derdeel vallen.
turele lijnen? . . ,

» Zorg daoperationeel managers zich bewust zijn dat
er interventies nodig zijn om te komen tot draagvlak
voor culturele diversiteit op de werkvloer en reik
hiervoor interventies en instrumenten aan.

Breng managers die nog aarzelen in contact met

Het vergroten van draagvlak is ook gebaat bij betrokken-
heid van alle afdelingen van eendsgf. Het is aan te ra-
den om een groep mensen uit verschilleddgen en af-
delingen verantwoordelijk te maken voor het concreti- ] ] B )

. - : . managers die enthusiast zijn over de inzet op cul-
seren van diversiteitsdoelen, het uitdenken van midde-

. . Lo rele diversiteit.
len en het monitoren van de voortgang. Diversiteitspro- turele diversiteit

ANF YYF Q& 6FFNRY LINBOASE 'RIFEEEY %”‘L'”V'ef_t%er nefnisculiurele N99S 2 g s N
L werkersnetwerken binnen de organisatie en neem
antwoordelijk is, zijn het meesiuccesvol.

deel aan hun activiteiten.

Tot slot is het van belang dat de groep die verantwoor- )
delijk is voor diversitéizelf een weerspiegeling is van de3.4. Bewustwordlng
diversiteit binnen de organisatie. Individuele nedewerkers hebben (onbewuste) vooroor-
C—— RStSy 2@SNJ 02ttt S3rQa wSié SSy
kan leiden tot uitsluitingsmechanismen. Door cultuur-
Benutten van kansen verschillen kunnemisverstanden ontstaan.gfinis van
achtergronden en verschillende communicatiepatronen
; o _ kan heln om elkaar beter te begrijpemnterculturele
sinds 2011 jaarlijks in oktober het Nationale Integrat . A
i, O waseilies eareslaten marssn o comp.eter.mes en culturele .Se!’]SItI\{Itelt zijn waardevol,
GENEOKATt SYRS Odz G dNBy 0 ook richting klanten. Ook inzicht in de bestaande be-
verbinden van mensen + het vieren van verschillen =  drijfscultuur is van belang: welke waarden, normen en
benui i Sy OFy (lyaSyoQ Ly wun (communicatie)praktijken zijn dominant en welkarri-
interne medewerkers en 20.000 mensen van buiten ¢ éres staan het streven naar inclusie mogelijk in de weg?
tafel aan. Op een eigen website staan onder andere ti
ideeén en een toolbox voor een soepel verloop van  h 2 Wiz § $mT yoSQ GSy 1 y‘T ASYy @I
voorbereidingen en een mooi, waardewbher. sentieel.Discriminatie op de werkvloer komt veel vaker
(OGS S e voor dan werkgeversn werknemers zelf denken. Het is

Y belangrijk daar als werkger en werknemer alert op te

Schoonmaakbedrifisito (ADG Dienstengroep) organisee


http://www.nationaalintegratiediner.nl/

zijn. Discriminatie op de werkvloer kan leiden tot (lan@ Zorg voor vertrouwenspersonen in de organisatie
durige) uitval en valt onder psychosociale arbeidsbelas- die oog hebben voor mechanismen van ém uit-
ting (PSA). Werkgevers zijn verplicht om het risico op dis- sluiting, enwaar alle medewerkers terechtkunnen.
criminatie zo veel mogelijk tegen te gaan. Dat is sinéls Zet als ondernemingsraadke aanpak van discrimi-
2009 in de Arbowet vastgelegd. natie hoog op de agenda en stimuleer deskundig-
heidsbevordering.
Delnspectie SZWoudt in dit opzicht ook toezicht op de» Ondersteun en investeer in etnisclilturele mede-
handhaving van de arbaetgeving. Ook een respect- werkersnetwerken binnen de organisatie en neem
volle werkomgeving, zonder discriminatie, uitsluiting of  deel aan huractiviteiten.
pestgedrag valt daarondéf.Op een aparte pagina op
het Arbo-portaalis hierover allerlei informatie te vinden.
Daar is ook onlinde zelfinspectietool Werkdruk en On-
gewenst gedrapeschikbaar. [ kaneenwerkgeverge-
bruiken om na te gaan of het bedrijf voldoende doet
gen arbeidsdiscriminatie, pesten en (seksyéhtimida-
tie.?’

{/

y % iﬁi
7 :h 3

K

Om zicht te krijgen op het voorkomen van discriminatie . .
op de werkvloer en op de mogelijke aanpak ervan ku$-5- VOOFZIenIngen
nen etnischculturele medewerkersnetwerken een be-In het streven nar een inclusieve organisatietutr is
|angrijke bron van informatie Zijn_ het belangrijk om rekening teouden met specifieke be-
hoeften van medewerkers met verschillende culturele
PN achtergronden. Bijvoorbeeld door in de catering reke-
ning te houden met specifieke eetn drinkgewoonten
en door gelegenheid te bieden om flexibel om te gaan
met het opnemen van Ve dagen bij religieuze feestda-
gebruikt kan worden bij het overlijden van een naaste v gen of tijder_1$ d_(_a ramadan. Religieus verlof voor ande_re
een medewerker. Dit protocol wordt afgestemd op dan de christelijke feestdagen komt vaak tot stand in

verschillende culturele gebruiken rond overlijden enrou  Overleg met de werkgever. Werkgevers zijn niet wette-

lijk verplicht om dit toe te kennen.
L

Afstemming protocol op diverse culturen

PwCwerkt aan een herziening van het rouwprotocol d

Tips Openheid en respectvolle omgang met elkaar
» Organiseer workshops érainingert® om een inclu-
sieve werksfeer te bevorderen. De Duitse vestiging vaRandstacheeft medewerkers met

» Bevorder de dialoog tussen medewerkers met ve verschillende religieuze achtergronden. Om te tonen h
schillende etniscitulturele achtergronden door hun geloofsuitoefening er in de praktijk op de werkvlo
het organiseren van laagdrempelige activiteiten z¢ Uitziet stelde de Randstad Diversity Council de broch

als intercultureel koken en eten. W .A =il e S - A SEohi L y 2
over dristendom, islam, jodendom, boeddhisme €

» Hanteer zereolerancevoor discriminatie en zorg . B} ) ;.
. hindoeisme. Daarmee wil het een bijdrage leveren ¢
voor een klachtenregeling. :
) o ) openheid en respectvolle omgang tussen medewerkers
» Neem diversiteitsaspecten op in de gedragscod
het integriteitsbeleid en de klachtenregeling. L/
26\/oor meer informatiehttps://www.inspectieszw.nl/onderwer- 27 Zie: https://www.inspectieszw.nl/onderwerpen/pesten
pen/arbeidsdiscriminatie 28\oor informatie over voorwaarden voor effectiviteit van diversi-

%AS 221 RS 0NRGK®&NS RE5 ¥SANIY R Gbidrainingen zie: Viede verschillen De vele gezichten van diversi-
https://www.inspectieszw.nl/publicaties/brochures/2016/06/15/dis- teit, Homan, A.C., Universiteit van Amsterdam, 2017.
criminatie-op-de-werkvloer



AR TS

'y REFEOKG ©@22N) WitSAyS » Simuleer talentontwikkeling metmaatregelen die
erop zijn gericht medewerkers uit etnische minder-
Voor RVO.nl(Rijksdienst voor Ondernemend Nederlan heden zich ook thuis en gewaardeerd te laten voe-
zit W2S AyOtdzaAST RP2§f SR len in de organisatie.
Voorbeelden daarvan zijn het vermelden van
ingrediénten van gerechten in het bedrijfsrestaurant,
aanwezigheid emnrichting van gebedsen rustruimtes en
aandacht voor ook niethristelijke feestdagen op intranet
Signalering van uitsluiting en pestgedrag is onderdeel

» Heb oog voor cultureleliversiteit in teambuilding,
O2F OKAy3 Sy &aOK2f Ay 3JaLINEINT Y
» hNBI yA&aSSNI YSYG2NLINRINI YYI Q
en intervisie om cultureetliverstalent te onder-

het werk van het bedrijfsmaatschappelijk werk, ve steunen.
trouwenspersonen en de arbodienst. » Vraag tijdens exitgesprekkamar mogelijke rede-
nen van vertrek gelieerd aan culturele asgpen.
L

|
Tips

» Doe kennis op over andere religieuze en culture Target voor doorstroming multicultureel talent
achtergronden. Inventariseer of er specifieke be
hoeften en wensen zijn onder het cultureel diver:
samengesteld personeel.

» Bied in de arbeidsvoorwaarden de gelegenheid ol

Het ministerie van Infrastructuur enWaterstaat heeft
zichzelf een target opgelegd voor de doorstroming v
multicultureel talent per salarisschaal. Ambtenaren c
willen doorstromen kunnen onder andere gebruikmaki
cultuurspecifieke feestdagen teeren. van mentoren. Dit zijn leidinggevenden die iedere maz
> Probeer rekening te houden met voorschriften ronc samen met de medewerkers infoeal van gedachten

eten en drinken, zoals vegetarisch, halal of koosj. wisselen over het werken bij dit ministerie.

eten, in de bedrijfskantine of op personeelsdagen._
» Zorg voor cultuursensitie protocollen, bijvoor-

beeld iouwprotocol.

3.7.Communicatie
36 Talentontwikkeling Interne communicatie van visie, beleid en acties voor di-

Aandatt voor doorstroming van medewerkers uit etpi-versiteit en inclusie is belangrijk voor het bevorderen
sche minderheden is essentie€ulturele diversiteit in Van draagviak onder alle medewerkersesor een po-
hogere functies en de top van een organisatie bepaﬁftief werkklimaat. Externe communicatie hierover
mede het succes van een organisatie. Rolmodellen ZJ{pakt dit zichtbaar voor (potentiéle) medewerkers,
ook een belangrije inspiratiebron voor andere klanten, collegaverkgevers en anderen. Dit draagt bij
aan het positief imago en de aantrekkelijkheid van een
Helaas stromen edewerkers uit etnische minderhedenPedriif-
die met moeite zijn binnengehaakhak snel weer uit, &
het zogenaamde draaideureffect. Ook werken zij vak
in lagere functieschalenVerder Hijft deelname aan
scholing en opleiding en doorstromingarénogere func-
ties nogal eens achter bij de verwachtingé&oor het
verzamelen en analyseren van cijfers over doorstroo
en uitstroom met betrekking tot culturele diversiteit is ¥
te achterhalen welke knelpunten zich waar voordoerg
Op basis van de analyse kunnenabiterliggende oor-
zaken worderachterhald. Manieren om dat te onder-
zoeken zijn bijvoorbeeld focusgroepen, (cultuursens. ™
tieve)tevredenheidsonderzoeken en uitgebreide exitge-
sprekken.







