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Management van diversiteit

Die inspanningen behoren volgens de manage-
mentliteratuur tot diversiteitsmanagement. Deze vi-
sie is voornamelijk ontstaan in de Verenigde Staten
eind jaren ’80. R. Roosevelt Thomas lanceerde de
term diversity management. Volgens hem is de
doelstelling van diversity management ‘het volle-
dig aanboren van het menselijk potentieel bij elke
werknemer’ (1991). De publicatie van het rapport
Workforce 2000 (Johnston & Packer, 1987) werd

aangegrepen om het belang van
diversity management aan te to-
nen. Het rapport handelde over de
verwachte veranderingen in ‘busi-
ness’ omgeving zoals globalisering
van markten en demografische
veranderingen. Blanke mannen
zouden in de komende decennia
in de VS een kleiner aandeel in de
beroepsbevolking gaan vormen
dan vrouwen en minderheden.
Ook op Vlaams niveau kunnen we
zeggen dat wat vaak gezien wordt
als de ‘ideale’ werknemers (jong,
van Belgische origine, geschoold,
gezond, flexibel, meertalig, ...),
een minderheid vormt. Een be-
drijfsbeleid waarin op een positie-
ve manier omgegaan wordt met
de aanwezige verschillen op de
arbeidsvloer, lijkt meer en meer
noodzakelijk.

Onderzoeksvragen

De Vlaamse minister van Werkgelegenheid en Toe-
risme vroeg een onderzoek naar de manier waarop
diversiteitsmanagement vorm krijgt in organisaties.
Met diversiteitsmanagement bedoelen we ‘een ma-
nagement dat niet enkel passieve tolerantie ver-
toont voor diversiteit, maar een management dat
bereid is en ertoe in staat is om de toenemende hete-
rogeniteit op een actieve manier te ondersteunen en
te stimuleren’ (Janssens & Steyaert, 2001). Het over-
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Toen bedrijven twee jaar geleden onder invloed van (onder an-

dere) de krapte op de arbeidsmarkt hun deuren openden voor al-

lochtonen, arbeidsgehandicapten, laaggeschoolden of langdurig

werklozen, zagen sommigen dit als de lang verwachte oplossing

voor deze kansengroepen. Anderen vroegen zich terecht af wat

er zou gebeuren zodra het economisch klimaat zou omslaan. Zou

de participatie van deze groepen op de arbeidsmarkt duurzaam

zijn? Of zijn zij de eersten om weer aan de deur gezet te worden?

Op Vlaams niveau is men ervan overtuigd dat men, om te komen

tot een succesvol beleid van evenredige participatie, inspannin-

gen dient te leveren om ervoor te zorgen dat de tewerkstelling

van ‘andere’ werknemers succesvol is en een meerwaarde bete-

kent voor werknemers en organisaties. Vandaar dat de inspan-

ningen die geleverd worden, niet stoppen aan de bedrijfspoort

maar dat men ook wil nagaan hoe men de participatie van kan-

sengroepen kan verzekeren in duurzame tewerkstelling.



heidsbeleid probeert op allerlei manieren deze vi-
sie bij werkgevers te stimuleren. Maar werkt zulk
diversiteitbeleid ook in de praktijk? Wat is de meer-
waarde ervan voor de organisatie zelf, voor de rela-
ties op de werkvloer en voor duurzame evenredige
tewerkstelling van ‘andere’ werknemers? Wat zijn
factoren die bijdragen tot een succesvol diversi-
teitsbeleid?

Meer bepaald wensten we via dit onderzoek een
antwoord te krijgen op volgende vragen.
– Waarom hanteren organisaties een beleid dat

kansen biedt aan ‘andere’ werknemers? Wat zijn
de motivaties, de redenen?

– Hoe ziet een diversiteitsbeleid er uit? Welke initi-
atieven worden genomen? Zijn deze informeel
of formeel? Voor wie zijn ze bedoeld?

– Welke andere factoren bevorderen of belemme-
ren dit beleid?

– Hoe verlopen relaties tussen diverse werkne-
mers?

– Welke zijn de effecten van dit diversiteitsbeleid
(in haar verschillende vormen) voor de individu-
en en voor de andere werknemers?

– Hoe kan de overheid organisaties ondersteunen
bij het voeren van een diversiteitsbeleid?

Diepte-interviews in vijf bedrijven

In dit onderzoek stelden we ons de vraag hoe (suc-
cesvol) omgaan met diversiteit concreet vorm krijgt
in Vlaamse organisaties. Daartoe werd het diversi-
teitsbeleid van vijf organisaties (een ziekenhuis,
een call center, een auto-assemblagebedrijf, een lo-
gistiek bedrijf en een ingenieursbureau) uitgebreid
onder de loep genomen. In ieder van deze organi-
saties werd gesproken met medewerkers van de
hoogste tot de laagste functieniveaus op zoek naar
het antwoord op bovenstaande vragen. De be-
schrijvingen en citaten uit de onderzochte bedrij-
ven werden opgenomen in het onderzoeksrapport
en geven de concrete situaties aan waarin weer-
standen ontstonden en tonen hoe ze overwonnen
werden. Op basis van de gevalstudies werd een ka-
der uitgewerkt om de verschillende vormen van di-
versiteitsbeleid te situeren.

Een analysekader voor
diversiteitsbeleid

Dit onderzoek resulteerde in een analysekader aan
de hand waarvan ieder bedrijf zich kan situeren op
vier verschillende dimensies, die samen aangeven
welke vorm het diversiteitsbeleid in een organisatie
aanneemt.

Spanwijdte van het beleid

We onderscheiden drie vormen van diversiteitsbe-
leid: een beleid gericht op het openen van deuren,
een beleid gericht op het openen van de praktijken
en een beleid gericht op het openen van de ogen.
Een beleid dat op meerdere aspecten focust, heeft
een bredere spanwijdte.

Openen van de deuren

Een organisatie kan in haar diversiteitsbeleid de na-
druk leggen op het openen van de deuren. Dit wil
zeggen dat er nagegaan wordt welke hindernissen
‘aan de deur’, in de wervings- en selectieprocedure,
maken dat er weinig ‘andere’ werknemers instro-
men in de organisatie. Uit zulke analyse kan blijken
dat de organisatie meer of andere wervingskanalen
moet aanspreken om ‘andere’ werknemers te be-
reiken. Of het is mogelijk dat er tijdens de sollicita-
tieprocedure vormen van directe of indirecte discri-
minatie meespelen waardoor deze kandidaten niet
geselecteerd worden. Het wegwerken van deze
hindernissen zorgt ervoor dat diverse medewerkers
in de organisatie kunnen binnenkomen.

Openen van de praktijken

Het wegnemen van hindernissen bij de instroom is
een noodzakelijke voorwaarde om diversiteit bin-
nen de organisatie te brengen. Vaak is het echter
geen voldoende voorwaarde. Wanneer de andere
aspecten van het personeelsbeleid en het organisa-
tiebeleid niet zijn afgestemd op deze diversiteit, is
het mogelijk dat de ‘andere’ werknemers niet ver-
der geraken dan de deur. Daarom zijn er ook orga-
nisaties die werken aan het openen van de praktij-
ken. Binnen het personeels- en organisatiebeleid
creëren zij de nodige ruimte en flexibiliteit voor
een divers personeel. (bv. uitgebreid onthaal, vol-
doende inwerktijd, begeleiding, flexibele arbeids-
tijden, opleiding op maat, ...)
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Openen van de ogen

Organisaties die in hun diversiteitsbeleid focussen
op het openen van de ogen, gaan hun personeel
bewust maken van de verschillen in personeel en
hoe men hier op een positieve manier mee kan
omgaan. Zulke organisaties willen er bovendien
voor zorgen dat de verschillen een meerwaarde
kunnen betekenen voor de organisatie. ‘Andere’
werknemers moeten zich niet volledig inpassen in
de bestaande organisatiecultuur, maar mogen er
hun eigen stempel op drukken.

Top-down of bottom-up benadering in
diversiteitsbeleid

Wanneer we niet zozeer kijken naar de focus van
het beleid maar wel naar wie het diversiteitsbeleid
in de organisatie stuurt en wie betrokken is bij de
vormgeving van het beleid, kunnen we een tweede
dimensie onderscheiden, namelijk of er sprake is
van een top-down of een bottom-up benadering.
We beschrijven beide uitersten, maar in realiteit
zien we vaak een combinatie van de twee benade-
ringen. Ook in de tijd kan de sturing door de ande-
re actor overgenomen worden.

Bij een top-down benadering komt het initiatief om
een diversiteitsbeleid te voeren van de directie. De
top bepaalt welke maatregelen nodig zijn en op
welke manier dit het best gebeurt. De informatie en
beslissingen worden via een soort cascadesysteem
aan de andere niveaus binnen de organisatie door-
gegeven. Bij de uitvoering van het diversiteitsbe-
leid leggen de lagere niveaus verantwoording af
aan de top.

Bij een bottom-up benadering komt het initiatief
van de werkvloer. De personen op de lagere ni-
veaus voelen een bepaalde nood of behoefte aan
maatregelen om diversiteit binnen te halen en/of te
managen. Bij de formulering van deze behoeften
vraagt de werkvloer medewerking van de top.

Manifest of latent diversiteitsbeleid

Een organisatie die op een positieve manier met
een divers personeel wil omgaan, kan dit al dan
niet expliciet duidelijk maken bij de interne en ex-
terne stakeholders. We zeggen dat een diversiteits-
beleid manifest of latent is.

Een organisatie met een manifest diversiteitsbeleid
kiest ervoor dit engagement zowel intern als extern
duidelijk te maken. Dit kan gebeuren via inschrij-
ving van diversiteit in het mission statement, het
toevoegen van een antidiscriminatieclausule aan
het arbeidsreglement en het personeel hierover te
informeren. Het kan ook door een werkgroep di-
versiteit op te richten, door deel te nemen aan stu-
diedagen, door bepaalde charters of protocollen te
ondertekenen die een engagement voor diversi-
teitsmanagement bevestigen. Ook wanneer intern
of extern wordt duidelijk gemaakt dat in het kader
van een diversiteitsbeleid bepaalde hindernissen
voor ‘andere’ werknemers in het personeelsbeleid
of organisatiebeleid zijn weggenomen, kunnen we
spreken van een manifest diversiteitsbeleid. Deze
organisaties zien voordelen in een imago als mana-
ger van diversiteit, bijvoorbeeld wanneer de klan-
ten divers zijn.

Een organisatie kan een beleid voeren dat gericht is
op het openen van de deuren, van de praktijken of
van de ogen zonder dit openlijk te kaderen binnen
een diversiteitsbeleid. De organisatie neemt hin-
dernissen weg en zorgt dat er ruimte is om op een
positieve manier met verschillen om te gaan, maar
benoemt dit niet zo bij de interne en externe stake-
holders. Een dergelijke organisatie ziet geen voor-
deel (soms zelfs een nadeel) in het duidelijk maken
van dit engagement. Daarom zal ze eerder een ‘low
profile’ aanhouden.

Diversiteit bestaande uit specifieke of niet-
specifieke maatregelen

Een vierde dimensie onderscheidt een beleid dat
bestaat uit specifieke maatregelen bedoeld voor
een bepaalde kansengroep of groep van ‘andere’
werknemers, van een beleid dat bestaat uit niet-
specifieke maatregelen die op iedereen van toepas-
sing (kunnen) zijn.

Bij het wegwerken van hindernissen voor ‘andere’
werknemers of het creëren van flexibiliteit voor de
noden van diverse medewerkers, is het mogelijk
maatregelen te nemen voor een bepaalde categorie
van ‘andere’ werknemers. Men kan zich bij het aan-
trekken van ‘andere’ werknemers richten op be-
paalde groepen zoals arbeidsgehandicapten of
vrouwen, door specifieke wervingskanalen te ge-
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bruiken of in de jobadvertentie bepaalde groepen
aan te moedigen te solliciteren of door bijvoor-
beeld de werkplek toegankelijk te maken voor rol-
stoelgebruikers, of het werkritme aan te passen aan
de groep van minderbegaafden. Ook bij bewust-
makingsinitiatieven kunnen we spreken over spe-
cifieke initiatieven wanneer de deelnemers bewust
gemaakt worden van de eigenheid van een bepaal-
de groep. Zo kan men bijvoorbeeld informatie krij-
gen over de waarden en normen van mensen met
een bepaalde religie, of de leefwereld van perso-
nen met een bepaalde handicap.

Hindernissen weghalen voor ‘andere’ werknemers
kan ook via algemene maatregelen die iedereen
ten goede komen (bijvoorbeeld doorlichting selec-
tieprocedure, onthaalbrochure, ombudsman). Het
kan ook zijn dat er flexibiliteit mogelijk is in be-
paalde zaken zoals taakverdeling, opnemen van
pauzes, opnemen van verlof, het tijdelijk verande-
ren van een uurrooster, enzovoort Bij deze zaken
zal een meerderheid de gewone regeling volgen,
maar naargelang individuele omstandigheden, kan
een persoon uitzonderingen vragen. Deze uitzon-
deringen zijn niet voorbehouden voor bepaalde
groepen, maar voor alle personen die hier nood
aan hebben. Ook bewustmakingsinitiatieven kun-
nen niet-specifiek zijn door bijvoorbeeld in te gaan
op mechanismen van stereotypering en onbewus-
te discriminatie zonder daarbij op een bepaalde
groep te focussen.

Diversiteitsbeleid: wat werkt?

Op basis van deze vier dimensies hebben we de
vijf cases geanalyseerd. De keuze van aanpak heeft
gevolgen voor de tewerkstelling van de ‘andere’
werknemers maar ook voor de relaties op de werk-
vloer en voor de organisatie. In het rapport geven
we aan welke effecten we kunnen verwachten bij
de verschillende vormen van aanpak. Wegens
plaatsgebrek kunnen we hier slechts summier de
consequenties van de eerste dimensie bespreken.

Wanneer een bedrijf de deuren opent voor ‘andere’
werknemers, zullen de meest kansrijken onder de
‘andere’ werknemers, de zelfstarters, hun weg vin-
den en zich snel inwerken in de organisatie. Voor
hen vormde de gesloten deur de belangrijkste hin-
dernis. Anderen hebben echter meer begeleiding

nodig en zullen zonder omkadering ‘verloren lo-
pen’ en niet presteren naar de verwachtingen van
het management. Dit kan dan weer met zich mee-
brengen dat deze werknemers niet aanvaard wor-
den door hun collega’s, en vooroordelen over
allochtonen, over laaggeschoolden of arbeidsge-
handicapten slechts versterkt worden. Er is dan
ook een grote kans dat deze ‘andere’ werknemers
snel weer uitstromen.

Wanneer de organisatie niet enkel de deuren
opent, maar ook inspanningen doet om de praktij-
ken te openen, is de kans veel groter dat de in-
stroom van ‘andere’ werknemers leidt tot duurza-
me tewerkstelling. De organisatie zorgt voor een
uitgebreid onthaal, een goede begeleiding en flexi-
biliteit binnen het personeels- en organisatiebeleid.
Hierdoor zullen zij beter functioneren binnen de
organisatie en is de kans groter dan zij aanvaard
zullen worden door hun collega’s.

Een organisatie kan ook inspanningen leveren om
de ogen te openen. Men gaat in op de diversiteit
aan personeel en de meerwaarde die dit kan bie-
den, bepaalde stereotypen worden doorbroken, de
organisatie moedigt de werknemers aan om van el-
kaar te leren en hun eigenheid in te zetten als troef
binnen de organisatie. De ‘andere’ werknemers
bloeien open, durven zichzelf te zijn en hun eigen
ervaringen en creativiteit in te zetten in hun werk-
omgeving. Dit creëert een goede werksfeer en leidt
tot verbeteringen in de organisatie.

De beste resultaten voor individuen, arbeidsrelaties
en prestaties van het bedrijf verwachten we in een
organisatie die inspanningen levert om zowel deu-
ren, praktijken en ogen te openen.
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