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Inleiding

De wereld verandert continu. In de voorbije decennia is onze samenleving geévolueerd van een redelijk
homogene samenleving naar een samenleving met een grote variéteit en diversiteit. De arbeidsmarkt
zou een afspiegeling moeten zijn van de samenleving en hoort dus alle talenten — ongeacht scholing,
leeftijd, gender, seksuele geaardheid, afkomst, beperking, etc. — in te sluiten. In de praktijk blijkt dat
helaas niet zo te zijn. De Vlaamse arbeidsmarkt wordt gekenmerkt door grote verscheidenheid in
arbeidsdeelname. Sommige groepen zijn oververtegenwoordigd in werk. Anderen groepen slagen er
ondanks de huidige krapte op de arbeidsmarkt niet of heel moeilijk in werk te vinden en/of te behouden
en zijn oververtegenwoordigd in werkloosheid. Denk aan 55-plussers, kortgeschoolden, personen met
een migratieachtergrond en personen met een arbeidshandicap. De zogenaamde groepen met een
langere afstand tot de arbeidsmarkt. De lage werkzaamheidsgraad van deze kwetsbare groepen maakt
van Vlaanderen slechts een middenmoter in Europa (2020).

Nood aan een inclusieve arbeidsmarkt

Het bevorderen van de werkzaamheidsgraad van kwetsbare groepen staat al geruime tijd hoog op de
agenda van overheden en middenveldorganisaties. Inspanningen om de kloof in de
werkzaamheidsgraad drastisch te verminderen, zijn om diverse redenen belangrijk en noodzakelijk.

Ten eerste omdat mensen zonder discriminatie toegang moeten hebben tot werk. Het recht op werk is
een economisch en sociaal recht dat is vastgelegd in de Universele Verklaring voor de Rechten van de
Mens (1948), het Internationaal Verdrag inzake Economische, Sociale en Culturele rechten (1966) en
het VN-Verdrag inzake de Rechten van Personen met een Handicap (2006).

Ten tweede omdat werk een positieve invloed heeft op de gezondheid en welbevinden van mensen.
Naast het verschaffen van een inkomen biedt arbeid een belangrijke toegangspoort tot
maatschappelijke integratie of tot burgerschap. Ook draagt arbeid bij aan het gevoel van eigenwaarde
en de versterking van het zelfbeeld (de Beer, 2001; Jahoda, 1982).

Ten derde omdat meer mensen aan de slag krijgen én houden ook economisch een must is. De
vergrijzing en ontgroening zorgt al jaren voor een krimp van de bevolking op beroepsactieve leeftijd. De
arbeidsmarkt wordt krapper, waardoor bedrijven hun vacatures moeilijker ingevuld krijgen en hun
productiviteit zien dalen. Deze krimp zal zich de komende jaren nog verder doorzetten als gevolg van
de babyboomgeneratie die geleidelijk de leeftijd van 67 jaar bereikt en de arbeidsmarkt verlaat (Duyck
et al.,, 2020). Het maximaal inzetten van het beschikbaar arbeidspotentieel moet helpen om deze
tekorten op te vangen, alsook om de sociale zekerheid betaalbaar te houden. De toenemende kosten
van de uitkeringen met het oog op het verstrekken van inkomens of vervangingsinkomens alsook
pensioenen zetten druk op de sociale zekerheid (Rekenhof, 2020). Het belang van het realiseren van
een hogere werkzaamheidsgraad wordt benadrukt door de concrete streefcijfers die hier al jaren op
worden geplakt. In het nieuwe Vlaamse regeerakkoord ligt de ambitie van de regering met een
werkzaamheidsgraad van 80% nog hoger. Dat ambitieus doel ligt enkel binnen bereik als we het
arbeidspotentieel maximaal kunnen inzetten. Niet alleen het arbeidspotentieel dat op het eerste gezicht
perfect in het plaatje past, maar ook de groepen met een langere afstand tot de arbeidsmarkt
(Vansteenkiste et al., 2019).



De inclusieve arbeidsmarkt is (nog) geen realiteit

Om de werkzaamheidsgraad van kwetsbare groepen te bevorderen, zijn er de voorbije jaren heel wat
inspanningen geleverd om werkgevers te sensibiliseren, inspireren, motiveren en ondersteunen op vlak
van diversiteit en inclusie. Denk daarbij aan de vroegere structurele EAD-projecten en de structurele
projecten binnen spoor 3 van ‘Focus op Talent’, alsook de vele kortere projecten met Vlaamse of
Europese subsidies. Al deze initiatieven zouden hebben bijgedragen aan een zekere ‘mindswitch’ in de
gewenste richting op het terrein, al blijft hun impact op de werkzaamheidsgraad van de kwetsbare
groepen eerder beperkt (De Coen & Valsamis, 2014; Desmedt et al., 2019). Deze mindswitch lijkt niet
meteen geleid te hebben tot minder arbeidsmarktdiscriminatie. Onderzoek wijst uit dat er bij
aanwerving nog steeds gediscrimineerd wordt op grond van geslacht, etnische afkomst, godsdienst of
overtuiging, handicap, leeftijd, seksuele geaardheid, etc. (Baert, 2017; Baert, 2018). Ook heeft de
mindswitch er niet voor gezorgd dat het thema diversiteit en inclusie hoog op de agenda van
ondernemingen is geraakt. Sinds 2015 organiseren Hudson en Vlerick Business School de HR Barometer.
Deze enquéte peilt bij de HR-directeuren van de 200 grootste Belgische bedrijven naar de trends en
uitdagingen in de Belgische HR-wereld. Het thema 'diversiteit’ bungelt elk jaar ergens onderaan de lijst.
Diversiteit en inclusie is in veel ondernemingen nog steeds geen prioriteit. Veel HR-managers zijn er
bovendien niet klaar voor is. Ze voelen zich onvoldoende bekwaam en zelfzeker om diversiteit en
inclusie op de werkvloer waar te maken (Buyens & Volckaert, 2019, 2020, 2021).

Vorig na jaar zijn er binnen de ESF-oproep ‘Inclusieve ondernemingen’ tien grootschalige projecten
gestart met als doel om met een coherent en geintegreerd dienstverleningsaanbod ondernemingen in
Vlaanderen bewust te maken van de mogelijkheden van alle talenten op de arbeidsmarkt en hen
concrete handvaten aan te reiken om de instroom en retentie van medewerkers op de werkvloer
duurzaam te ondersteunen, en zodoende een duurzame omslag te maken naar een inclusieve
werkvloer.



Omeschrijving van de oproep en doelstelling van de studie

ESF-Oproep Inclusieve ondernemingen

ESF Vlaanderen ondersteunt werkgevers die actiever willen inzetten op het aanwerven en behouden
van personen uit kwetsbare groepen met behulp van de oproep “Inclusieve Ondernemingen”. De
algemene doelstelling van deze oproep is om ondernemingen en werkvloeren in Vlaanderen bewust te
maken van de mogelijkheden van alle talenten op de arbeidsmarkt en ondernemingen direct te
ondersteunen bij de inclusievragen die ze hebben, in het bijzonder over instroom en retentie. Binnen
deze oproep konden organisaties projectvoorstellen indienen die bijdragen tot het verhogen van de
inclusiviteit van de Vlaamse arbeidsmarkt. Het doel van de oproep is om tot een coherent aanbod van
dienstverlening te komen dat concrete handvaten aanreikt aan ondernemingen, organisaties en/of
werkvloeren om vacatures in te vullen rekening houdend met het beschikbare arbeidspotentieel
(instroom) en werknemers duurzaam aan de slag houden in huidige of nieuwe functie of sector
(retentie). Deze oproep kadert binnen een bredere strategie waarbij ESF stappen wil zetten richting een
inclusievere arbeidsmarkt en de positie van kwetsbare werknemers en werkzoekende wil versterken.
De oproep Inclusief Ondernemen kan gezien worden als complementair aan andere ESF-oproepen
(zoals bv. de oproep Outreach en Activering) die hetzelfde doel ambiéren, maar de problematieken waar
deze groepen mee worden geconfronteerd vanuit een andere insteek benaderen.

De projecten binnen de oproep Inclusieve Ondernemingen zorgen voor de wisselwerking tussen
bemiddeling en instroom, het ondersteunen van de ondernemingen bij het individuele instroomtraject
of loopbaantraject van medewerkers en streven naar de structurele inbedding van HR-processen van
inclusief ondernemen op de werkvloer. Het kan onder meer gaan om het individueel begeleiden van
werkgevers bij het instroomproces van nieuwe medewerkers of het rechtstreeks begeleiden van de
(toekomstige) werknemers. De voornaamste doelgroepen zijn dus ondernemingen, zittende en
toekomstige werknemers.

Er werd voor deze oproep een budget voorzien van 13.600.000 euro, waarvan 5.440.000 euro ESF
middelen en 8.160.000 euro afkomstig uit Vlaams Cofinancieringsfonds. In totaal werden in deze oproep
tien projecten goedgekeurd. De goedgekeurde projecten gingen van start op 1 oktober 2020 en lopen
voor een periode van maximaal 27 maanden tot 31 december 2022.

Programmatheorie

Onderstaande figuur geeft een vereenvoudigd model weer van het ontwerp of de programmatheorie
van de ESF-oproep ‘Inclusieve ondernemingen’. Het ontwerp of de programmatheorie is een oorzaak-
gevolg-weergave van de relaties tussen actoren die tot een gewenst effect of resultaat leiden. Het
schema is gebaseerd op de informatie uit de oproepfiches van de verschillende oproepen en
verkennende interviews met medewerkers.

In de oproep wordt aangegeven dat de dienstverlening zich kan richten op ofwel de aanwerving van
werknemers ofwel de retentie van werknemers. Waarop in de dienstverlening moet worden gefocust
is niet vastgelegd in de oproep, maar mogelijke uitgangspunten zijn onder meer de hoge
tewerkstellingsvraag in sommige sectoren, de onbenutte mogelijkheden van het beschikbare
arbeidspotentieel, in het bijzonder werkzoekenden, niet-beroepsactieve groepen en werknemers die



de transitie maken van werk naar werk. Tegelijk moet er ook aandacht kunnen zijn voor de mogelijke
impact van economische disrupties en veranderingen, bv. de recente corona-crisis op de arbeidsmarkt,
op de tewerkstellingskansen van specifieke doelgroepen. De doelgroep kunnen volgens de oproep
ondernemingen, zelfstandigen, organisaties, werknemers, werkzoekenden/inactieven en actoren in het
sociaal overleg zijn.

De oproepfiches voorzien geen beschrijvingen van of verwijzingen naar naslagwerken waarin centrale
concepten zoals “inclusieve onderneming” en “kwetsbare werknemers” worden omschreven. Bijgevolg
is het moeilijk exact te bepalen hoe deze concepten geinterpreteerd en onderzocht moeten worden.

De manier waarop de dienstverlening kan doorwerken op de organisaties is projectafthankelijk en er
wordt verwacht dat de causale link gemaakt wordt in de onderbouwing van de projectvoorstellen, aan
de hand van de toetsing van de beoordelingscriteria van de oproep. Het is evenwel moeilijk om vast te
stellen in welke mate deze causale link onderbouwd is met wetenschappelijke evidentie.

Stap 1 Stap 2 Stap 3

Stap 4 Stap 5

* Organisaties werven meer * De werkzaam-
personen uit doelgroepen heidsgraad in
aan Vlaanderen (van

* ESF ondersteunt * De projecten werken * Organisaties
projecten door een dienstverlening uit maken gebruik
middel van naar organisaties die van de
subsidies hen ondersteunt bij het dienstverlening

aanwerven én aan van de
boord houden van projecten
doelgroepwerknemers

EN/OF bepaalde
« Organisaties slagen er doelgroepen)
beter in om personen uit neemt toe
doelgroepen aan boord te
houden

Figuur 1. Programmatheorie Oproep Inclusieve Ondernemingen

Doelstelling van dit onderzoek

Het voornaamste doel van deze opdracht is om een beter zicht te krijgen op de relevante
wetenschappelijke literatuur rond (de visie op) inclusieve ondernemingen en de mate waarin de
projecten en acties binnen de ESF-oproep ‘Inclusieve ondernemingen’ onderbouwd zijn met
wetenschappelijk gevalideerde inzichten en aansluiten bij de visie op inclusieve ondernemingen. Dit
moet toelaten om een inschatting te maken van de evalueerbaarheid van de oproep in zijn huidige
vorm. Het concept evalueerbaarheid kan worden omschreven als de mate waarin een activiteit of



project op een betrouwbare en geloofwaardige manier kan worden geévalueerd (OECD, 2010). Davies
(2013) onderscheidt drie relevante dimensies van evalueerbaarheid:

1. De theoretische evalueerbaarheid, waarbij gekeken wordt naar de kwaliteit van het project
design;
Evalueerbaarheid in de praktijk, waarbij aandacht is voor de beschikbare data;
Het nut en de bruikbaarheid van een evaluatie binnen de institutionele context.

In dit onderzoek wordt gefocust op de eerste dimensie, waarbij wordt nagegaan hoe centrale concepten
binnen de oproep, zoals inclusie, kunnen worden gedefinieerd en welke concepten hierop een invloed
kunnen hebben. Deze kennis wordt in een algemeen denkmodel geplaatst en wordt vervolgens getoetst
aan de projectfiches van de ingediende projectvoorstellen. Het uiteindelijke doel is om ofwel een zicht
te krijgen op de veranderingstheorieén uit de verschillende projecten binnen deze oproep of om, indien
de veranderingstheorieén niet duidelijk gedefinieerd zijn, bouwstenen aan te reiken die zouden kunnen
helpen om een veranderingstheorie op te stellen. Dit document kan daarom ook gezien worden als
voorbereiding op een impactevaluatie van deze oproep die later zal plaatsvinden. De inhoud van dit
onderzoek kan gebruikt worden om een relevante focus voor de impactevaluatie vast te leggen, wat de
bruikbaarheid van de resultaten van de impactevaluatie zal verhogen.

Inhoud van het onderzoek

Dit rapport is opgedeeld in vijf delen. Deel 1 bespreekt de concepten diversiteit, inclusie en inclusief
ondernemen. Ofschoon het onderwerp diversiteit en inclusie al geruime tijd hoog op de agenda staat
van overheden en middenveldorganisaties, en er ook vanuit wetenschappelijke hoek een toenemende
interesse is voor het onderwerp, is het niet altijd helder wat de betekenis is van diversiteit en inclusie,
en waar het over gaat als we deze begrippen bespreken. Idem wat inclusief ondernemen betreft. We
starten ons onderzoek daarom met een verduidelijking en afbakening van de concepten diversiteit,
inclusie en inclusief ondernemen/werkgeven. Vervolgens brengen we de concepten in kaart die
samenhangen met inclusief ondernemen/werkgeven en dit vanuit drie invalshoeken: opportunity (de
omgevingsfactoren die invloed hebben op inclusief gedrag van werkgevers), capacity (de factoren die
een invloed hebben op de capaciteiten en competenties van werkgevers om inclusief werkgeversgedrag
te stellen) en motivation (de psychologische drijfveren van werkgevers om inclusief werkgeversgedrag
te stellen). Omdat in de ESF-oproep de nadruk werd gelegd op kwetsbare groepen bespreken we aan
het eind van deel 1 de extra inspanningen die het tewerkstellen van deze groepen vragen van

werkgevers.

In het tweede deel onderzoeken we hoe we deze concepten best kunnen samenbrengen in een
samenhangend denkmodel, zodoende we een meer integraal overzicht krijgen in hoe deze individuele
concepten inclusief werkgeversgedrag stimuleren dan wel inhiberen en hoe de factoren met elkaar
samenhangen. Het denkmodel moet ons zicht geven op de knoppen waaraan gedraaid kan worden —
lees: de maatregelen/interventies die kunnen worden ingezet — om werkgevers te bewegen tot het
gewenste inclusief werkgeversgedrag.

Vervolgens evalueren we in het derde deel de ingediende projectvoorstellen en kijken we naar de
doelstelling(en) van het project, de daartoe ingezette maatregelen/interventies, en de assumpties die

de promotor heeft met betrekking tot hoe de ingezette maatregelen/interventies leiden tot het
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realiseren van de beoogde doelstellingen en meer inclusief werkgeversgedrag (= de verandertheorie),
en in welke mate deze assumpties onderbouwd zijn met wetenschappelijke inzichten. We onderzoeken
hoe de ingezette maatregelen/interventies en assumpties zich verhouden tot het concept inclusief
ondernemen en het denkmodel m.b.t. inclusief werkgeversgedrag.

In het vierde deel verkennen we mogelijke onderzoeksdesigns voor het evalueren van impact en stellen
we een concreet onderzoeksopzet voor inclusief onderzoeksvragen, methode en dataverzameling.

Eindigen doen we met deel 5 met een reflectie over mogelijkheden voor verdere kennisontwikkeling in
het kader van deze oproep. Wat zijn evaluatievragen die komen bovendrijven tijdens deze oefening?
Waar zitten nog mogelijkheden voor verder onderzoek? Wat zijn interessante pistes voor toekomstige
oproepen?
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Deel 1 — Diversiteit, inclusie en inclusieve ondernemingen
1. Inclusief ondernemen

1.1.  Inleiding

Steeds meer organisaties en bedrijven raken doordrongen van het belang en de noodzaak om aandacht
te besteden aan de diversiteit van hun werknemersbestand en werk te maken van een inclusieve
werkomgeving. Diversiteit en inclusie. In de praktijk worden deze twee begrippen vaak in één adem
genoemd, waardoor beide begrippen vrijwel synoniemen lijken te zijn of het ene automatisch het ander
lijkt te impliceren. Gevolg is dat het verschil en de relatie tussen beide begrippen niet altijd even (meer)
duidelijk is. Diversiteit en inclusie mogen vrij gelijkaardig klinken, maar in wezen gaat het om heel
verschillende begrippen (Mor Barak, 2005; Nishii, 2012; Shore et al., 2011). In dit hoofdstuk gaan we
dieper in op de begrippen diversiteit en inclusie, en zullen we laten zien dat diversiteit niet noodzakelijk
inclusie betekent.

1.2.  Diversiteit

Onder diversiteit verstaan we letterlijk ‘alle aspecten waarop mensen kunnen verschillen’ (Harrison &
Klein, 2007). Diversiteit gaat over zichtbare verschillen én onzichtbare verschillen. Zichtbare verschillen
gaat over waarneembare en gemakkelijk detecteerbare kenmerken, zoals geslacht, leeftijd of etniciteit.
Onder niet-zichtbare verschillen vallen niet direct waarneembare en dieperliggende kenmerken, zoals
persoonlijkheidskenmerken, normen en waarden, zienswijzen, opleidingsniveau, religie, overtuigingen
of seksuele geaardheid (Mor Barak et al., 2016). Deze verschillende kenmerken worden heel vaak
losstaand bezien, waardoor het gevaar bestaat dat individuen tot één kenmerk worden gereduceerd,
bv. iemand met een beperking (Phoenix, 1998). Ook zien we dat het traditionele denken over diversiteit
vaak met dichotomieén werkt: mannen en vrouwen, witten en zwarten, mensen zonder en met
migratieachtergrond, etc. (Wekker & Lutz, 2001). Diversiteit is echter veel complexer. ledere persoon
heeft een eigen, unieke combinatie van de hierboven genoemde kenmerken (Lutz et al., 2011). Een deel
van die kenmerken heeft een directe invloed op hoe mensen in hun werk staan: ze bepalen hoe mensen
leren, wat ze nodig hebben om gezond te blijven, waardoor ze gemotiveerd worden etc.

1.2.1. Waarom diversiteit in ondernemingen bevorderen?

Het antwoord op deze vraag is door demografische ontwikkelingen, het maatschappelijke en politieke
klimaat, kennis en vooronderstellingen in de loop der jaren gewijzigd. Waar het vanaf begin jaren tachtig
voornamelijk ging om het tegengaan van discriminatie en het bevorderen van gelijke kansen (Doyen et
al., 2002; Ferdman & Sagiv, 2012), veranderde dit na de millenniumwisseling toen steeds meer
wetenschappers, onderzoekers en mensen uit de praktijk de nadruk legden op de economische
voordelen van diversiteit voor de onderneming (Davidson, 2011; Ely & Thomas, 2001; Mor Barak, 2014).
De motivatie voor meer diversiteit in organisaties verschuift van een focus op maatschappelijke
verantwoordelijkheid naar een meer bedrijffsmatige benadering, evenwel zonder dat het een het ander
volledig verdrong (Groeneveld & Walle, 2010). Bij deze bedrijfsmatige benadering, ook wel de business
case van diversiteit genoemd, gaat het om het verbinden van diversiteit(sbeleid) aan de kerndoelen van
de onderneming met het streven beter te presteren (Herring, 2009).
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1.2.2. Motieven voor diversiteitsbeleid

Veranderingen van de motieven voor het voeren van diversiteitsbeleid betekende ook een verandering
van de doelen die met diversiteit worden beoogd. Als het bieden van gelijke kansen het motief is van
het diversiteitsbeleid, dan streven ondernemingen naar een afspiegeling van de totale
beroepsbevolking in het personeelsbestand. Wanneer diversiteit gemotiveerd wordt vanuit een
business case, dan verschuift ook het doel van de onderneming naar het behalen van betere resultaten
met een divers personeelsbestand (Celik, 2016).

Niet alle ondernemingen streven om dezelfde reden naar een divers personeelsbestand. In haar
proefschrift bespreekt Celik (2016) vijf perspectieven die de achterliggende gedachte bij diversiteit
beschrijven en laat zij zien hoe de perspectieven de motieven van werkgevers bevatten voor het
bevorderen van diversiteit in de organisatie. Deze perspectieven worden samengevat in bijlage 1. De
vijf perspectieven zijn:

e Het discrimination & fairness perspectief (Ely & Thomas, 2001) gaat uit van de gedachte dat
iedereen gelijk is en ook zo behandeld moet worden. Verschillen moeten zo min mogelijk
benoemd of benadrukt worden. Dit perspectief richt zich op het bieden van gelijke kansen en
het tegengaan van vooroordelen over en discriminatie van minderheidsgroepen.
Ondernemingen die handelen op basis van dit perspectief doen dit vanuit een morele plicht om
als organisatie een afspiegeling te zijn van de maatschappij. Omdat de verschillen niet geuit
worden op het werk, voelen medewerkers die tot de minderheid behoren zich niet
gewaardeerd en gerespecteerd met als gevolg dat zij sneller uitstromen. Streefcijfers en
aangepaste werving- en selectiemethoden worden als interventies ingezet om veranderingen
teweeg te brengen.

e Het perspectief access & legitimacy (Ely & Thomas, 2001) gaat vooral uit van de kansen die
diversiteit biedt voor de (arbeids)markt. Binnen dit perspectief is het besef dat de
(arbeids)markt waarop ondernemingen actief zijn steeds meer divers wordt. Ondernemingen
reageren op deze ontwikkeling door de eigen diversiteit te vergroten om zo een betere toegang
en legitimiteit tot diverse groepen op de markt te verkrijgen. Ondernemingen kunnen daarmee
beter aansluiten op de wensen en behoeften van klanten, afnemers en kandidaat-werknemers
en zodoende economische voordelen behalen. Een interventie die naar een access & legitimacy
perspectief verwijst, is de beslissing van schoenenketen Torfs dat verkoopsters toelaat een
hoofddoek te dragen.

e Bij hetintegration & learning perspectief (Ely & Thomas, 2001) draait het zowel om de externe
als de interne voordelen die diversiteit. Dit perspectief richt zich op diversiteit als een bron voor
het leren voor iedereen in de onderneming. Volgens dit perspectief zijn de inzichten,
vaardigheden en ervaringen van verschillende werknemers van toegevoegde waarde voor de
onderneming. Diversiteit wordt gezien als een katalysator voor creativiteit en innovatie die
waarschijnlijk zal resulteren in betere prestaties, omdat de verschillen in achtergrond leiden tot
divergent denken en nieuwe manieren om taken en werkprocessen te organiseren. Interventies
die gebaseerd zijn op het integration & learning perspectief zijn bijvoorbeeld trainingen voor
selectieverantwoordelijken en managers om verschil in kwaliteiten van sollicitanten te
herkennen.

13



e Het colorblindness perspectief (Podsiadlowski et al., 2013) refereert aan de gelijke behandeling
en beoordeling van iedereen ongeacht achtergrond of etniciteit. Het uitgangspunt van
kleurenblindheid is dat mensen in de onderneming passen wanneer ze overeenkomen met de
vereiste beroepskwalificaties: afkomst of andere collectieve verschillen doen niet ter zake.
Kleurenblindheid vertaalt zich in de vorm van het voeren van geen specifiek beleid op diversiteit
en er worden geen specifieke diversiteitsinterventies ingezet. Zo wordt bij de werving en
selectie van een nieuwe medewerker iemands achtergrond buiten beschouwing gelaten. Ook
wordt er niet erkend dat er ongelijkheid en impliciete biases kunnen zijn bij de beoordeling van
de geschiktheid van een persoon voor een functie.

e Het reinforcing homogeneity perspectief (Podsiadlowski et al, 2013) houdt in dat
ondernemingen een divers personeelsbestand proberen te vermijden of zich er zelfs tegen
afzetten. De focus bij homogeniteit ligt niet op de diversiteit aan kenmerken van werknemers,
maar op de overeenkomsten tussen hen. De achterliggende gedachte is dat diversiteit niet per
definitie van meerwaarde hoeft te zijn voor de organisatie. Het uitgangspunt bij het streven
naar homogeniteit is dat ondernemingen juist beter kunnen functioneren wanneer
medewerkers aansluiting hebben bij de dominante cultuur en waarden van de organisatie.
Concreet kan dit betekenen het rekruteren en selecteren van medewerkers die dezelfde
achtergrond hebben als de dominante meerderheid in de organisatie.

Bovenstaande motieven kunnen hand in hand gaan en elkaar ook versterken. Het businesscase-denken
zien we voornamelijk terug in het access & legitimacy en het integration & learning perspectief,
aangezien hier diversiteit verbonden wordt met de prestatiedoelen van de onderneming. Idee is dat de
samenstelling van een divers personeelsbestand dermate uniek kan zijn dat het een
concurrentievoordeel met zich meebrengt. De twee perspectieven hebben elk betrekking op
verschillende aspecten van de business case. Bij het access & legitimacy perspectief staat de relatie
tussen de onderneming en haar omgeving centraal, en gaat het om de aansluiting bij de groepen in de
samenleving. Het integration & learning perspectief richt zich daarentegen op de processen binnen de
onderneming om te komen tot betere organisatieprestaties middels creativiteit en innovatie.

1.2.3. De business case van diversiteit

In 2020 publiceerde onderzoeksbureau McKinsey het rapport Diversity wins: how inclusion matters. Dit
rapport maakt samen met de rapporten Why diversity matters (2015) en Delivering through Diversity
(2018) onderdeel uit van een McKinsey-reeks die de business case voor diversiteit onderzoekt. De cijfers
zijn veelbelovend: bedrijven die op het gebied van genderdiversiteit in leiderschapsteams bij de
bovenste 25 procent horen, hebben 25 procent méér kans op bovengemiddelde winstgevendheid dan
bedrijven in het onderste kwart. Culturele en etnische diversiteit biedt bovendien nog meer kans op
bovengemiddelde winstgevendheid dan genderdiversiteit. McKinsey is niet de enige die claimt dat
diversiteit tot meer winst leidt. Ook andere consultancybedrijven, zoals de Boston Consulting Group of
Catalyst, wijzen op de business case van diversiteit.

In wetenschappelijk onderzoek houdt de business case echter geen stand. De grote hoeveelheid studies
naar de effecten van diversiteit laat een wisselend beeld zien. Sommige reviews en meta-analyses laten
zien dat meer diversiteit zorgt voor een hogere organisatiebetrokkenheid, meer werktevredenheid,
meer retentie, meer toegang tot een meer divers klantenbestand, meer creativiteit, innovatie en
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probleemoplossend  vermogen, verbeterd bedrijffsimago, en uiteindelijk voor betere
organisatieprestaties (Lindsay et al., 2018; Mor Barak et al., 2016). Andere reviews en meta-analyses
vinden daarentegen geen of gemengde resultaten of zelfs nadelige uitkomsten zoals een gebrek aan
retentie, gederfde inkomsten, toegenomen conflicten op de werkvloer, en een gebrek aan
samenwerking (Hoobler et al., 2016; Horwitz & Horwitz, 2016; Kirsch, 2018; Mor Barak et al., 2016; Stahl
et al., 2009). De genoemde studies bevestigen de conclusie van Milliken en Martins (1996): “diversiteit
is een tweesnijdend zwaard”.

1.2.4. Diversiteit: een tweesnijdend zwaard

Een verklaring voor de tegenstrijdige effecten van diversiteit vinden we in het Categorisatie-Elaboratie
Model (van Knippenberg et al., 2004). Dit model integreert twee perspectieven — met name sociale
categorisatie en informatie-uitwisseling:

e Het informatie/besluitvorming perspectief (Williams & O'Reilly, 1998) verklaart de mogelijke
voordelen van diversiteit. Divers samengestelde ondernemingen, en in het bijzonder divers
samengestelde teams, zouden betere besluiten nemen, creatiever en innovatiever zijn en een
groter probleemoplossend vermogen hebben (Kearney & Gebert, 2009). Diverse teams
beschikken immers over een grotere cognitieve diversiteit — d.i. verschillende informatie,
verschillende perspectieven, verschillende ervaringen en verschillende manieren van denken —
dan teams waarin iedereen hetzelfde is. Hierdoor kunnen verschillende standpunten over het
voetlicht gebracht worden, meer alternatieve oplossingen bedacht worden en weloverwogen
wordt nagedacht over beslissingen (van Knippenberg & Schippers, 2007). Dat kan niet alleen
een positief effect hebben op de besluitvorming, maar ook op het team-functioneren (Phillips
et al., 2012) en zodoende op de productiviteit en financiéle prestaties (Ely & Thomas, 2001,
Ortlieb & Sieben, 2013; Roberson & Hyeon Jeong, 2007). Kanttekening: alleen teams met
complexe, niet-routinematige taak die meer onderlinge afhankelijkheid van de teamleden
vereisen, komen tot creatievere oplossingen door diversiteit. Bij ‘enkelvoudige’ cognitieve
routinetaken of manuele taken taken kan diversiteit eerder storend zijn (Aminpour et al., 2021;
Page, 2017).

e Het sociale categorisatie perspectief biedt een verklaring voor de mogelijke nadelen van
diversiteit. Mensen maken gebruik van overeenkomsten en verschillen om zichzelf en anderen
in te delen in gemakkelijk toegankelijke categorieén (Turner et al., 1987), wat kan leiden tot de
vorming van subgroepen op basis van deze verschillen (Tajfel & Turner, 1979) en vervolgens tot
negatieve relationele processen tussen deze subgroepen (Byrne, 1971). Hierdoor kan een
effectieve samenwerking in het overkoepelende team in het gedrang komen, wat bijgevolg een
negatieve impact kan hebben op de productiviteit van het team en de (financiéle) prestaties
van de onderneming (Pelled et al., 1999).

Het schijnbaar tegenstrijdige bewijs dat diversiteit zowel voor- als nadelen voor de onderneming

oplevert, heeft geresulteerd in een meer genuanceerd begrip van diversiteit: meer diversiteit zorgt niet
vanzelf voor betere organisatieresultaten. Het moet worden gemanaged (Jehn & Bezrukova, 2004).
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1.2.5. Diversiteitsmanagement
In de literatuur vinden we verschillende omschrijvingen en definities diversiteitsmanagement:

e Alle activiteiten en taken die binnen een onderneming worden uitgevoerd, gericht op het
omgaan met en optimaal gebruik maken van de aanwezige diversiteit in de personeelspopulatie
(de Vries et al., 2005)

e Fen management dat niet enkel passieve tolerantie vertoont voor diversiteit, maar een
management dat bereid is en ertoe in staat is om de toenemende heterogeniteit op een actieve
manier te ondersteunen en te stimuleren (Janssens & Steyaert, 2001)

e Diversity management refers to the systematic and planned commitment by organizations to
recruit, retain, reward, and promote a heterogeneous mix of employees (Gilbert & lvancevich,
2000)

Alle definities verwijzen naar een vorm van management met tal van diversiteitsinterventies gericht op
het bevorderen en managen (lees: beperken van problemen op de werkvloer ten gevolge) van diversiteit
(Ely & Thomas, 2001). Interventies gericht op het beperken van diversiteitsgerelateerde problemen
hebben een positieve invioed op de manier waarop collega’s en leidinggevenden omgaan met
individuele verschillen, en dragen zo bij aan een betere retentie van diverse medewerkers (Kollen,
2021). Een belangrijk kritiekpunt is dat steeds de nadruk wordt gelegd op het ‘anders zijn’ van
medewerkers en het beperken van de negatieve kanten van dit ‘anders zijn’ die op de werkvloer zelf
optreden.

1.3.  Inclusie

Sinds 2010 is er binnen het diversiteitsdiscours een verschuiving van diversiteitsmanagement naar
inclusie of, anders gezegd, van het bevorderen van diversiteit en het beperken van
diversiteitsgerelateerde problemen naar het omarmen en waarderen van diversiteit (Ferdman & Deane,
2014; Nishii, 2012; Oswick & Noon, 2014). Dat laatste vraagt om een klimaat waar alle medewerkers
zich op hun gemak voelen en betrokken worden bij de organisatie, ongeacht hun zichtbare én
onzichtbare verschillen; een klimaat waar verschillen en overeenkomsten tussen mensen herkend,
erkend en gewaardeerd worden, waar medewerkers de ruimte krijgen om op hun eigen manier te
werken, ook wanneer die afwijkt van de heersende norm, en waar de werkomgeving vrij is van
discriminatie en intimidatie (Shore et al., 2018). Inclusie is noodzakelijk, want zonder inclusie is het
onwaarschijnlijk dat een onderneming de vruchten zal plukken van de diversiteit in haar organisatie
(Offerman & Basford, 2014).

De verschuiving naar inclusie heeft ook gezorgd voor een nieuwe en bredere invulling van diversiteit:
“Workforce diversity refers to the division of the workforce into distinction categories that (a) have a
perceived commonality within a given cultural or national context and that (b) impact potentially harmful
or beneficial employment outcomes such as job opportunities, treatment in the workplace, and
promotion prospects—irrespective of job-related skills and qualifications” (Mor Barak, 2014, p. 136).
Diversiteit gaat over iedereen, ongeacht meerderheids- of minderheidsstatus. Alle verschillen mogen er
zijn en worden als positief gezien. Of die verschillen nu zichtbaar of onzichtbaar zijn, en of ze henzelf of
anderen betreffen, maakt niet zoveel uit: iedereen heeft baat bij een inclusief klimaat (Sahin et al.,
2019).
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1.3.1. Inclusie: erbij horen en uniek zijn

Zowel in het onderzoek als in het werkveld zien we een groeiende aandacht voor inclusie, maar
overeenstemming over de definitie van inclusie is er tot op heden nog niet. Ook ontbreekt het nog aan
een goede theoretische onderbouwing (Chung et al.,, 2019). De in onderzoek meest gebruikte en
aanvaarde definitie is deze van Shore en collega’s (2011). Deze definitie beschrijft inclusie als de mate
waarin een medewerker een gevoel van verbondenheid met de groep en tegelijk een gevoel van
authenticiteit ervaart. Inclusie wordt daarom verdeeld in twee dimensies die op gespannen voet staan
met elkaar: belongingness en uniqueness (figuur 2) (Shore et al.,, 2011).

High Value in Uniqueness

Differentiation | Inclusion
Individual is not treated asan Individual is treated as an
organizational insiderin the | insiderand also allowed
work group but their unique | encouraged to retain
characteristics are seen as uniqueness within the
valuable and required for | work group.
group/organization success.

Exclusion | Assimilation
Individual is not treated as an Individual is treated as an
organizational insider with insider in the work group when

Low Belongingness
ssauSuifuopyg ydiH

unique value in the work group they conform to organizational
but there are other employees | dominant culture norms and
or groups who are insiders. | downplay uniqueness.

Low Value in Uniqueness

Figuur 2. Belongingness en uniqueness (Shore et al., 2011)

Brewers Optimal Distinctiveness Theory (1991) geeft inzicht in dit spanningsveld (Brewer, 1991). Brewer
(1991) stelt dat de mate van identificatie met een groep afhankelijk is van een fundamenteel
spanningsveld tussen de menselijke behoeften aan bevestiging en gelijkheid met anderen versus de
behoeften aan uniekheid en individualiteit. Shore benoemt deze respectievelijk als belongingness en
uniqueness (Shore et al., 2011). De behoefte om ergens bij te horen motiveert mensen om sterke en
stabiele relaties met anderen aan te gaan en te onderhouden. Om een fundamentele menselijke
behoefte aan saamhorigheid te vervullen, moeten mensen frequente en positieve interacties hebben
en zich geaccepteerd voelen in een stabiele groep (Baumeister & Leary, 1995). Individuen hebben ook
een fundamentele behoefte om zichzelf te zien als unieke, gedifferentieerde wezens (Snyder & Fromkin,
1980). Deze behoeften zijn concurrerende krachten die direct op elkaar in werken. We hebben beide
nodig, maar een goede balans tussen beide zorgt voor het gevoel van inclusie voor het individu (Chung
et al, 2019).

1.3.2. Inclusie: eenvoudig én complex

Inclusie kan in essentie gezien worden als synoniem voor een gevoel van erbij horen en zichzelf kunnen
zijn. In organisatiecontext gaat het over de mate waarin individuele medewerkers zich veilig, vertrouwd,
geaccepteerd, gerespecteerd, ondersteund, gewaardeerd, vervuld, betrokken en authentiek voelen in
hun werkomgeving. Ferdman stelt echter dat inclusie complexer en veelzijdiger is (Ferdman, 2014).
Inclusie dient volgens Ferdman niet alleen op individuele niveaus bestudeerd dient te worden, maar ook
op interpersoonlijk niveau, groepsniveau, organisatieniveau en maatschappelijk niveau (zie figuur 3).
Collega’s en teams, maar ook leidinggevenden hebben een grote invloed op iemands perceptie van
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inclusie. Daarnaast wordt het gevoel van inclusie beinvloed op organisatieniveau. Het organisatiebeleid
dat vanuit het management wordt gestuurd, speelt namelijk een cruciale rol in het creéren van een
inclusief bedrijfsklimaat. De organisatiecultuur, normen en waarden, maar ook structuren en systemen
bieden de omgeving waarin individuen met elkaar in interactie gaan en de mate van inclusie ervaren.
Zo worden de manieren waarop (potentiéle) werknemers worden geworven, geselecteerd, geévalueerd
en zelfs gepromoveerd, op organisatieniveau in beleidsstukken vastgelegd. Bovendien spelen de
beleidsmatige beslissingen die door organisaties worden genomen zich af in een breder maatschappelijk
kader. Op maatschappelijk niveau leven meerdere opvattingen rondom inclusie (Ferdman, 2014).

Society:
inclusive policies, practices, values and ideologies

Organisation:
inclusive policies, practices and climates

Leaders & leadership:
inclusive practices

Groups & teams:
inclusive practices, norms; collective
experience of inclusion

Individuals:
inclusive interpersonal
behavior

Individual:
experience
of inclusion

Figuur 3. Systems of Inclusion: A Multilevel Analytic Framework (Ferdman, 2014)

Bovenstaand model maakt duidelijk waarom praten over inclusie snel tot spraakverwarring en
misverstanden kan leiden. Terwijl de ene inclusie op individueel niveau benadert, kan de ander dat doen
vanuit een ander niveau. De verschillende benaderingen van inclusie vinden we ook in de literatuur rond
inclusie. Een inclusieve organisatie is voor Mor Barak (2014) een organisatie die niet alleen aandacht
heeft voor haar eigen diversiteit, maar ook voor de diversiteit van de samenleving waarin zij actief is,
terwijl Ferdman en zijn collega’s (2014; 2009) meer de nadruk leggen op de individuele ervaring van
inclusie. Anderen, zoals Nishii (2012), focussen dan weer op het organisatie- of groepsklimaat voor
inclusie. Het daadwerkelijk en ten volle in praktijk brengen van inclusie vraagt om het tegelijkertijd in
overweging nemen en aanpakken van de verschillende niveaus van inclusie.

18



1.4.  Conclusie

Zoals opgemerkt door Winters (Winters, 2014, p. 206) is "misschien wel het meest in het oog springende
onderscheid tussen diversiteit en inclusie dat diversiteit kan worden voorgeschreven en wettelijk
opgelegd, terwijl inclusie voortkomt uit vrijwillige acties". Kortom, diverse organisaties staan niet
automatisch gelijk aan inclusieve organisaties (Mor Barak et al, 2016). De uitdaging voor
ondernemingen is om zowel divers als inclusief te zijn. Over de definitie van inclusie is echter nog geen
definitieve eensgezindheid. In dit rapport wordt vertrokken van de, in de wetenschappelijke literatuur,
vaak gebruikte definitie van Shore en collega’s (2011). Deze definitie van Shore et al. (2011) vertrekt van
de inclusie van alle werknemers, waartoe ook bepaalde groepen kunnen behoren die wel
gediscrimineerd worden, maar die niet noodzakelijk met andere uitdagingen geconfronteerd worden.
In de ESF-oproep wordt echter de nadruk gelegd op de meest kwetsbare groepen op de samenleving,
die vaak net wél met bijkomende uitdagingen geconfronteerd worden. Daarom wordt in hoofdstuk 3,
op het einde van het eerste deel dieper ingegaan op de inspanningen die werkgevers moeten leveren
om ook net die groepen die het verst van de arbeidsmarkt staan op te nemen in hun personeelsbestand.
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2. Wat beinvloedt inclusief ondernemen?

2.1.  Inleiding

De doelstelling van de ESF-oproep ‘Inclusieve ondernemingen’ is dat alle talenten goed terechtkomen
in ondernemingen en op werkvloeren en vervolgens duurzame loopbanen kunnen uitbouwen. Hiervoor
is een meer inclusieve arbeidsmarkt en werkvloer nodig. Dat vraagt om een gedragsverandering bij
werkgevers: zij moeten breed kijken naar het beschikbare arbeidspotentieel en een duurzame omslag
maken naar een inclusieve werkvloer. In navolging van Hazelzet et al. (2017) benoemen we dit gewenste
gedrag als inclusief werkgeversgedrag, dit is de optelsom van alle gedragingen van personen in de
organisatie die leiden tot een diverse en inclusieve organisatie. De vraag is nu: “Hoe kan het gewenste
inclusief werkgeversgedrag worden bevorderd?’

Om deze vraag goed te kunnen beantwoorden, is het van belang goed inzicht te krijgen in de concepten
die samenhangen met inclusief ondernemen. Wat zijn de hefbomen? En wat de barrieres? Het
Capability, Opportunity, and Motivation Model of Behaviour (COM-B-model) biedt een eenvoudig model
om de verschillende determinanten overzichtelijk weer te geven en de barriéres en hefbomen van
inclusief werkgeversgedrag te begrijpen (Michie et al., 2014). Volgens dit model wordt gedrag bepaald
door de interactie tussen drie componenten die elk nog verder verfijnd kunnen worden:

e Motivatie ofwel de drijfveren die iemands gedrag sturen of motiveren vanuit reflectieve of
rationele overwegingen of vanuit automatische processen of factoren zoals behoeften, emoties
en gewoonten;

e (Capaciteit ofwel de kennis en vaardigheden die mensen nodig hebben om een bepaald gedrag
te stellen of te veranderen;

e Opportuniteit ofwel de factoren die buiten het individu liggen en die het gedrag beinvloeden
vanop een micro-, een meso- of een macroniveau mogelijk maken of juist tegenwerken.

De verschillende determinanten interageren met elkaar wanneer ze gedrag beinvloeden. Ze staan dus
niet los van elkaar, maar vormen een complex samenspel van invloeden en kunnen zo elkaar versterken
of net ondermijnen.

2.2.  Methodologie

Aan de hand van een narratieve review (Green et al, 2006) zijn we op zoek gegaan naar de
determinanten (barrieres en hefbomen) van inclusief werkgeversgedrag. Voor deze narratieve
literatuurstudie hebben we gebruikgemaakt van academische rapporten (exclusief masterscripties,
onderwijsmaterialen en handleidingen) en gepubliceerde artikelen in nationale en internationale
tijdschriften (inclusief essays en proefschriften) in het Nederlands of Engels gepubliceerd in de periode
na 1 januari 2000, alsook grijze literatuur uit dezelfde periode uitgegeven door professionele
organisaties op nationaal, Europees en internationaal niveau. Voor het raadplegen van academische
literatuur hebben we gebruikgemaakt van diverse databronnen: KU Leuven (Limo), Google Scholar,
Sociological Abstracts, ResearchGate, ScienceDirect, Elseviers, etc. Het doelgericht doorzoeken van vier
of meer digitale databases verhoogt sterk de waarschijnlijkheid dat onze literatuurstudie alle relevante
studies beschouwt en verkleint zo het risico op vertekening voortvloeiend uit de keuze voor een
narratieve literatuurstudie (Hart, 2018). De zoektocht naar literatuur is gebeurd met behulp van
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variaties en combinaties van volgende zoektermen in het Nederlands en Engels: diversiteit, inclusie,
inclusief ondernemen, inclusief werkgeven, sociaal ondernemen, inclusieve tewerkstelling,
aanwerven/in dienst houden van mensen met een afstand tot de arbeidsmarkt/kwetsbare groepen,
arbeidsparticipatie en werkgeversbenadering.

2.3. Resultaten

2.3.1. Motivatie, de drijfveren

Een belangrijke voorwaarde voor het starten en tot uitvoering brengen van inclusief ondernemen is dat
dit expliciet op het hoogste niveau in de organisatie wordt besloten, uitgevoerd en aangestuurd. Een
duidelijk én zichtbaar commitment van de top is dé kritische succesfactor bij uitstek voor diversiteit en
inclusie (de Vries et al., 2005; Makhdoomi, 2018; Ng & Sears, 2020; van Beek et al., 2016). Immers, het
evolueren naar een meer inclusieve organisatie moet gezien worden als een ingrijpende
organisatieverandering die alle medewerkers in de organisatie raakt. Het gaat erom een klimaat te
creéren waarin alle medewerkers ongeacht meerderheids- of minderheidsstatus zich thuis voelen. Dat
is een managementvraagstuk en vraagt veel van leidinggevenden die deze verandering initiéren,
vormgeven en leiden (Raaijmakers, 2008), zoals o.a. diversiteit en inclusie (hoog) op de
organisatieagenda zetten, persoonlijke standpunten innemen over de noodzaak van verandering, laten
zien en horen dat ze geloven in de meerwaarde van diversiteit en inclusie, de nodige middelen in termen
van middelen en financién voorzien, en voorbeeldgedrag vertonen (Connelly et al., 2011; Daya, 2014;
Green & Young, 2019). Zonder de inzet van het topmanagement wordt diversiteit en inclusie niet serieus
genomen en kan het zelfs een negatieve invloed hebben (Aronson, 2002).

Het veranderingsproces richting een inclusieve organisatie is geen lineair, maar een langdurig proces
zonder een ‘definitief’ einde (Robinson & Dechant, 1997). Er is immers niet zoiets als een
inclusiviteitsbeleid dat ‘klaar’ is (Coello Eertink & Kreinsen, 2019). Bovendien is het meestal niet zo dat
de voordelen van diversiteit en inclusie op korte termijn erg zichtbaar zijn (Watson et al., 1993) en/of
goed kunnen worden uitgedrukt in financiéle termen (Dickens, 1999). Een langdurig commitment van
de top is bijgevolg cruciaal om het diversiteit en inclusie op de bedrijfsagenda te houden en de middelen
te blijven voorzien om diversiteit en inclusie in de organisatie waar te maken (Gilbert et al., 1999).
Commitment van de top maakt dat “wij doen wat wij doen en blijven doen, zelfs als de opbrengsten niet
duidelijk zijn" (Salancik, 1997, p. 22).

Om diversiteit en inclusie te realiseren, moet de organisatie allerlei processen op gang brengen,
initiatieven ontplooien, programma’s opzetten en implementeren (zie hoofdstuk ‘2.3.3. Capaciteit,
kennis en vaardigheden’). Het succes hiervan hangt mede af van de mentale instelling van de top, met
name heeft het topmanagement een promotie- dan wel een preventiefocus (Shore et al., 2018). De
doelen die mensen met een preventie- of promotiefocus nastreven, zijn fundamenteel verschillend.
Mensen met een promotiefocus streven ernaar doelen te behalen die zij associéren met hun ‘ideal self
en daarmee hun hoop, wensen en aspiraties. Mensen met een preventiefocus streven doelen na die
gerelateerd zijn aan hun ‘ought self (zoals zij denken dat zij zouden moeten zijn). Die laatste doelen zijn
vooral gericht op verplichtingen en verantwoordelijkheden, terwijl de eerste doelen meer gericht zijn
op groei en ontwikkeling (Higgins, 1998). Mensen met een promotiefocus zijn eerder bereid risico te
nemen; mensen met een preventiefocus zijn juist conservatiever ingesteld (Crowe & Higgins, 1997).
Eigenlijk komt het erop neer dat werkgevers met een promotiefocus zich richten op positieve
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uitkomsten van inclusief ondernemen; werkgevers met een preventiefocus op het voorkomen van
negatieve uitkomsten van inclusief ondernemen (Shore et al., 2018). We kunnen hier de link leggen met
de bovengenoemde diversiteitsperspectieven van Ely & Thomas (2001), waarbij het discrimination &
fairness-perspectief aansluit bij de preventiefocus en de twee andere perspectieven — access &
legitimacy en integration & learning — bij de promotiefocus. Het in de organisatie dominant aanwezige
diversiteitsperspectief zal ook tot uiting komen in het HR-beleid van de organisatie en de daarbij
gehanteerde HR-praktijken (Kulik & Roberson, 2008). Zo zal een organisatie met een discrimination &
fairness-perspectief zich bijvoorbeeld eerder richten op de instroom en doorstroom van
ondervertegenwoordigde groepen, het beperken van diversiteitsgerelateerde problemen, het leren
omgaan met diversiteit en het aanpakken van subtiele en alledaagse vormen van discriminatie; terwijl
een organisatie met een access & legitimacy-perspectief eerder gemotiveerd zal zijn om een
personeelsbestand te ontwikkelen dat een afspiegeling is van haar klantenbestand en/of hiermee
voldoende voeling heeft.

Aangezien de top voornamelijk gemotiveerd wordt door bedrijffseconomische prestaties (Boxenbaum,
2006; Slater et al., 2008), zal de motivatie om in te zetten op diversiteit en inclusie afnemen wanneer
zij diversiteit niet als een strategische opportuniteit ziet'. Diversiteit en inclusie wordt pas een prioriteit
als de meerwaarde ervan concreet gemaakt wordt (Aronson, 2002; Lickerath-Rovers, 2009; Mullholand
et al., 2005) en als het onderdeel is van de corebusiness van de organisatie. Borghouts en Freese (2016)
koppelen om die reden inclusief ondernemen aan de organisatiestrategie (en de daaruit afgeleide HR-
strategie). Zij stellen dat het van belang is dat de individuele organisatiecontext centraal staat en
inclusief werkgeversgedrag afgewogen wordt binnen deze strategie. Waarom zou deze specifieke
organisatie aan de slag gaan met inclusief ondernemen, passend binnen de organisatiestrategie, visie
of missie? Hoe draagt inclusief ondernemen bij aan het realiseren van de organisatiedoelstellingen? Of
helpt het de organisatie om de strategische uitdagingen waar zij vandaag of morgen mee
geconfronteerd wordt het hoofd te bieden? Als inclusief ondernemen binnen de organisatiestrategie
kan worden gepositioneerd, is de vraag waarom de organisatie hierin investeert beantwoord (Borghouts
& Freese, 2016). Alleen zo ontstaat er een duurzame basis voor succes (Nishii et al., 2018).

Op organisatieniveau zouden ondernemingen moeten uitgedaagd worden om zicht te krijgen op de
heersende organisatiecultuur met betrekking tot diversiteit en inclusie alsook op de daarbij
aansluitende bedrijfsprocessen. Dit kan bijvoorbeeld door het bedrijfsmodel in kaart te brengen, dit te
bespreken en hierop te reflecteren met de voornaamste stakeholders. Vragen die daarbij kunnen
gesteld worden zijn: Wat is de heersende bedrijfscultuur als het over diversiteit en inclusie gaat? Welk
van bovengenoemde diversiteitsperspectieven is de meest dominante? Hoe wordt sociale
waardecreatie in de onderneming ingevuld? Wat betekent dit voor de werknemers (huidige en
toekomstige)? Hoe zijn de bestuursprocessen hierop afgestemd? Worden er ook acties ondernomen
die diversiteit en inclusie bevorderen bij externe stakeholders en binnen de bredere gemeenschap?
Kortom, welke impact willen we als bedrijf hebben, zowel intern als extern, ter bevordering van
diversiteit en inclusie? (Joyce & Paquin, 2015).

1 Uiteraard kan het ook zijn dat de top inclusief wil ondernemen vanuit bv. morele of persoonlijke overtuigingen (Hood, 2003;
Ng & Sears, 2012), zelfs als dit geen financieel rendement oplevert (cfr. het discrimination & fairness-perspectief van Ely en
Thomas).
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Ook onderstaande tabel kan bedrijven helpen om een beter zicht te krijgen op het heersend paradigma

binnen de organisatie met betrekking tot diversiteit en inclusie. Dit model werd ontworpen op basis van

typologieén voor duurzame bedrijfsmodellen (Dyllick & Muff, 2015; Henssen et al., 2021) en het

diversiteits- en inclusie maturiteitsmodel (Frost & Kalman, 2016). De uiterst linkse kolom geeft een

uitsluitend economisch paradigma weer waarbij geen oog is voor diversiteit en inclusie. De drie rechts

kolommen geven drie verschillende paradigma’s weer waarbij diversiteit en inclusie in mindere of

meerdere mate belangrijk geacht worden.

Business-as-Usual

Diversiteit & inclusie 1.0

Diversiteit & inclusie 2.0

Diversiteit & inclusie 3.0

“Typisch economische

belangen worden
nagestreefd om
economische waarde
in de vorm van winst,

“Zelfs als diversiteit
meegenomen wordt in
besluitvorming en acties,
dan blijven de
bedrijfsdoelstellingen

“Verbreden van het
stakeholderperspectief en
nastreven van sociale
waardecreatie, dewelke
verder gaat dan

“Hoe kan het bedrijf
haar middelen,
competenties en
ervaring inzetten om
maatschappelijke

(]
‘= | marktaandeel of in gefocust op waardecreatie voor sociale problemen aan
‘g het algemeen waardecreatie voor de aandeelhouders. te pakken? Hoe kan het
meerwaarde voor aandeelhouders” Bedrijven creéren sociale |via zijn producten en
aandeelhouders te waarde als resultaat van | diensten antwoorden
creéren” doordachte doelstellingen | bieden op
en actieplannen.” maatschappelijke
sociale problemen?”
S Focus op de
oo . Ook aandacht voor de Sterke aandacht voor de | De sociale dimensie is
5 economische . : . . ) .
< : ) sociale dimensie sociale dimensie het startpunt
3 dimensie
g Economische Begrensde economische _ ) Sociale waardecreatie
2 . ) Sociale waardecreatie als
@ | waardecreatie voor waardecreatie voor N , voor het
bedrijfsstrategie -
= aandeelhouders aandeelhouders maatschappelijk belang
ko
‘G Inside-out Inside-out Inside-out Outside-in
§ Focus op Focus op Focus op Focus op
db_ korte termijn korte termijn middellange termijn lange termijn
Hoogstens reactief, ) ) . Proactief, bottom-u
x g Reactief, gedreven Proactief, auditing P
S gedreven door i met top-down steun,
c : door compliance aanpak ) .
S compliance gedreven door inclusief
< Top-down Top-down i
Top-down leiderschap

Lineaire aanpak met

focus op homogeniteit

Lineaire aanpak met
aandacht voor diversiteit
(bv. in functie van legal
reporting en quotas)

Systemische en
strategische aanpak om
de voordelen van
diversiteit en inclusie aan
te wenden voor de eigen
organisatie

Ecosystemische aanpak
om de voordelen van
diversiteit en inclusie
zowel intern als extern

in te bedden

Tabel 1. Heersende paradigma’s met betrekking tot diversiteit en inclusie op basis van het werk van Dyllick & Muff, 2015;
Henssen et al., 2021 en Frost & Kalman, 2016
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2.3.2. Opportuniteit, in- en externe contextfactoren

In dit deel gaan we op zoek naar factoren die de beslissing van de top om inclusief te ondernemen
beinvloeden vanop een micro-, een meso- of een macroniveau en zodoende inclusief werkgeversgedrag
stimuleren of juist tegenwerken.

2.3.2.1. Stakeholders

De beslissing van de top om starten en tot uitvoering brengen van inclusief ondernemen is een
strategische keuze. Dergelijke beslissingen worden mede gebaseerd op én beinvloed door de houding
en invloed van ‘stakeholders’ (Freeman, 1984). Freeman (1984, p.25) definieert een stakeholder als “any
group or individual who can affect or is affected by the achievement of the firms' objective”. De
samenstelling en de invloed van de groep stakeholders op de organisatiestrategie zal per organisatie
verschillen. Ondernemingen kunnen zich laten leiden door een beperkt aantal stakeholders (Jamali,
2008) of door een groep die erg veel invloed heeft (denk aan aandeelhouders) (Davis & Thompson,
1994), terwijl andere stakeholders minder invloed hebben op het gedrag van de organisatie (Lee, 2011).
De voor een organisatie belangrijkste stakeholders — bijvoorbeeld: top- en lijnmanagers,
ondernemingsraden en vakbonden, HR-managers, aandeelhouders, (potentiéle) medewerkers en
klanten — worden in de Contextually Based Human Resource Theory de “dominante coalitie” genoemd
(Paauwe, 2004). Elke stakeholder heeft zijn eigen overtuigingen, waarden, normen en houding die
gebaseerd zijn op zowel de persoonlijke als organisatiecontext van waaruit zij opereren.

Een veelvoorkomend probleem in organisaties die streven naar meer diversiteit en inclusie, is het
beperkt besef hoezeer de organisatie is ingericht op een bepaald type persoon (Murphy et al., 2018),
veelal de ‘witte cisgender valide financieel onafhankelijke heteroman’, die in de meerderheid is.
Medewerkers in het algemeen kunnen zich dan moeilijk voorstellen hoe mensen die niet in het plaatje
passen hierdoor belemmerd kunnen worden. Inspanningen om de organisatie en het werk
toegankelijker te maken voor ondervertegenwoordigde groepen zouden als oneerlijk en als een vorm
van ‘voortrekken’ kunnen worden beschouwd. Zittende medewerkers kunnen zich afvragen waarom er
speciale regelingen getroffen worden voor deze groepen. Dergelijke regelingen kunnen er bovendien
voor zorgen dat medewerkers de competenties van personen die op deze manier binnenkomen of
doorstromen, wantrouwen (Morgenroth & Ryan, 2018). Ook is het vaak onduidelijk wat de
meerderheidsgroep aan dit soort maatregelen heeft. Zo ontstaat er gemakkelijk weerstand tegen
maatregelen die als doel hebben diversiteit te bevorderen. Het is belangrijk dat de top de urgentie voor
diversiteit en inclusie actief uitdraagt en deelt met het personeel, zodat de inhoud, het doel en de
motivatie duidelijk zijn voor iedereen in de organisatie (Janssens, 2002).

Dat de top het belang van diversiteit en inclusie erkent en —al dan niet publiekelijk — verkondigt, wil niet
per se zeggen dat hun woorden zich ook in daadwerkelijk diversiteitsinspanningen of -resultaten
vertalen (Braga, 2017; Christian, 2014; Kobo, 2021). Volgens professor David Thomas (2011) zegt de top
“all the right things relative to diversity, but their middle management, who really run the organization
and create the experience of people who work there, don’t understand and don’t feel accountable for
diversity and inclusion.” Commitment vanuit de top is essentieel, maar onvoldoende.
Organisatieverandering vraagt om draagvlak en commitment bij het middle management. Het middle
management wordt wel eens de frozen middle genoemd: de laag in de organisatie die het meest
weerstand biedt tegen nieuwe manieren van werken en denken. Van waar komt die weerstand? Middle
managers moeten ervoor zorgen dat de onderneming haar omzet- en winstdoelen haalt. Hun focus ligt
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op het behalen van resultaten op korte termijn (waar zij ook op worden afgerekend) dan op het
potentieel op lange termijn. In hun ogen zouden de gevraagde inspanningen op vlak van diversiteit en
inclusie een effectieve en efficiénte bedrijfsvoering kunnen tegenwerken (Gifford et al., 2019). Dit
brengt ons terug bij het commitment van de top. “Ja” zeggen tegen inclusief ondernemen zonder het
middenkader duidelijk te maken waarom er moet worden veranderd, wat er van hen wordt verwacht
en waar ze invloed op kunnen uitoefenen, en hen te voorzien van de nodige competenties en middelen
om de verandering daadwerkelijk waar te kunnen maken, heeft een grote kans te mislukken (Bowen &
Ostroff, 2004; Davis et al., 2016; Nishii et al., 2018). Een andere reden waarom veel diversiteits- en
inclusiepraktijken mislukken, is omdat de praktijken managers beperken in hun autonomie of
discretionaire vrijheid. De praktijken geven aan wat managers moeten doen of niet mogen doen. De
managers kunnen het als een verplichting zien en zich vervolgens verzetten tegen de praktijken of deze
eenvoudigweg negeren (Dobbin et al., 2015; Hoque & Noon, 2004; Kalev et al., 2006). Om weerstand
bij middle managers te verminderen en commitment te vergroten is het belangrijk om middle managers
actief te betrekken bij het uittekenen van het diversiteits- en inclusiebeleid, het concretiseren van
diversiteits- en inclusiedoelen, het bepalen van de middelen die nodig zijn om de vooropgestelde doelen
te realiseren, en het vastleggen van de wijze waarop de voortgang te monitoren. Ook helpt het om
middle managers accountable te maken voor het realiseren van de vooropgestelde diversiteits- en
inclusiedoelen (Dobbin et al., 2015). Dat vraagt uiteraard dat zij voldoende toegerust zijn om de gestelde
doelen te kunnen behalen (zie 2.3.3. Capaciteit, kennis en vaardigheden’).

Een andere belangrijke stakeholder in het verhaal van diversiteit en inclusie zijn HR-managers. Zij
hebben immers de taak om de strategische keuzes van de top te vertalen naar een op diversiteit en
inclusie gericht HR-beleid met daartoe ontwikkelde HR-programma’s en -praktijken, en vervolgens de
nodige acties te ondernemen om dit beleid te implementeren (Guillaume et al., 2014; Piderit & Ashford,
2003). Net zoals bij de middle managers is draagvlak en commitment bij HR-managers essentieel. Een
Australisch onderzoek onderzocht in welke mate HR-managers en middle managers verschillen in hoe
zij over diversiteit en inclusie denken en voelen. Hieruit blijkt dat HR-managers meer kennis hebben
over diversiteit en inclusie en de meerwaarde ervan, maar ook dat velen van hen het belang en/of de
meerwaarde ervan niet onderschrijven (Davis et al., 2016). Ook in ons land lijkt diversiteit en inclusie
geen prioriteit voor HR: in de HR Barometer van Hudson en de Vlerick bungelt het thema 'diversiteit’ elk
jaar ergens onderaan de lijst (Buyens & Volckaert, 2019, 2020, 2021). Dit is zorgwekkend. Als HR geen
prioriteit geeft aan diversiteit en inclusie, is de kans klein dat het elders in de organisatie wel serieus
wordt genomen. Onderzoek laat evenwel zien dat HR-managers meer geneigd zijn om diversiteit en
inclusie als strategische prioriteit te beschouwen, alsook actie te ondernemen om het in beleid en
praktijken om te zetten wanneer de top daartoe positieve signalen geeft (Kirton & Greene, 2010; Ng &
Sears, 2020). Uit de HR Barometer van Hudson en de Vlerick blijkt echter dat veel HR-managers zich
onvoldoende bekwaam en zelfzeker voelen om diversiteit en inclusie op de werkvloer waar te maken
(Buyens & Volckaert, 2021).

2.3.2.2. Ontwikkelingen in de markt en het werk in het algemeen

De beslissing van de top om starten en tot uitvoering brengen van inclusief ondernemen is een
strategische keuze die niet alleen wordt bepaald en beinvioed door stakeholders, maar ook door de
externe context. Elke organisatie streeft naar een duurzaam competitief voordeel en ontwikkelt daartoe
een missie en strategie waaruit de meerwaarde van de organisatie blijkt. De externe context leidt tot
strategische organisatie- en HR-besluiten zoals herstructureren, uitbesteden of groeiscenario’s. De
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economische crisis is een reden die door werkgevers zelf wordt gegeven waarom de instroom van divers
talent niet mogelijk is, bijvoorbeeld als gevolg van gedwongen ontslagen, een vacaturestop of de
verwachting in de toekomst af te moeten slanken (Borghouts & Freese, 2016; Rossum & Freese, 2017).
Terwijl economische groei en een krappe arbeidsmarkt ondernemingen net kunnen pushen om stappen
te zetten richting een meer inclusieve organisatie in de hoop zo een bredere pool van kandidaten te
kunnen bereiken.

Naast conjunctuurschommelingen moeten ondernemingen ook inspelen op veranderingen in het werk
zelf door technologische ontwikkelingen. Nieuwe technologieén bepalen mee welke soort jobs ontstaan
dan wel verdwijnen of veranderen en bijgevolg ook naar welke competenties vraag zal zijn (Sels et al.,
2017). Enerzijds kan een toenemende technologisering en robotisering een bedreiging vormen voor
kortgeschoolde jobs, waardoor heel wat werknemers uit de boot dreigen te vallen. Anderzijds kan de
inzet van robots ook een oplossing bieden voor de toenemende vergrijzing van de beroepsbevolking,
alsook leiden tot verbeterde arbeidsomstandigheden of meer kansen op een baan voor mensen met
een afstand tot de arbeidsmarkt, bijvoorbeeld door het herstellen of aanvullen van verloren of beperkte
lichaamsfuncties (Biesma et al., 2017; Hento et al., 2020; Syurina et al., 2017).

2.3.2.3. Kenmerken van de organisatie en het werk in de organisatie

Verder spelen ook de kenmerken van de organisatie een rol bij diversiteit en inclusie. Grote organisaties
hebben een eigen HRM-afdeling en soms zelfs een diversiteitsmanager, iets wat voor kleine en
middelgrote ondernemingen niet is weggelegd (Rossum & Freese, 2017). Bovendien hebben grotere
organisaties meer mogelijkheden om het werk anders in te richten en maken ook vaker gebruik van
instrumenten zoals loonkostensubsidie (Borghouts et al., 2015). Multinationals dienen echter rekening
te houden met het beleid, strategie en cultuur van het buitenlandse hoofdkantoor. Amerikaanse en
Japanse moederbedrijven werken bijvoorbeeld met ‘head-counts’. De dochterorganisatie in ons land
kan dan geen parttimers aannemen, terwijl het voor sommige mensen (bv. mensen met een
arbeidsbeperking of alleenstaande ouders) soms noodzakelijk is om deeltijds te kunnen werken
(Borghouts & Freese, 2016).

Ook zijn de kenmerken van de banen in de organisatie van invloed op het benutten van de diversiteit
aan talent op de arbeidsmarkt. Onze arbeidsmarkt is gekenmerkt door een sterke mismatch tussen
vraag en aanbod. Vandaag zijn er vooral veel vacatures voor hooggeschoolden, terwijl de
werkzoekenden eerder op zoek zijn naar een lagergekwalificeerde job. De arbeidsmarktkrapte is vooral
groot bij de geschoolde jobs. Het kunnen benutten van het nog beschikbaar, veelal kwetsbaar talent op
de arbeidsmarkt is afhankelijk van de beschikbaarheid van geschikt (lees: laagdrempelig) werk in de
organisatie en/of de mate waarin de organisatie in staat is dergelijk werk te creéren (Out et al., 2020).
Werkgevers lijken niet te ervaren dat er geschikt werk in hun organisatie bestaat (Polder et al., 2016;
Van Horssen et al., 2011). Het is daarbij de vraag of er daadwerkelijk onvoldoende geschikt werk is dan
wel of dat werkgevers de mogelijkheden niet zien/kennen, of dat er een laag animo is om functies aan
te passen door de druk van globalisering en concurrentie (Adelmeijer et al., 2015; Van Horssen et al,,
2011). De arbeidsparticipatie van personen met een grote afstand tot de arbeidsmarkt staat of valt
echter met de mogelijkheden die werkgevers kunnen bieden inzake aangepast werk en een aangepaste
werkomgeving (Nijhuis et al., 2011). Job redesign speelt hierop in. We staan hier uitgebreid bij stil in
hoofdstuk 3.
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2.3.2.4. Politiek en wet- en regelgeving

De institutionele context waarbinnen een organisatie is ingebed, beinvloedt ook het gepercipieerde
belang van het diversiteit en inclusie. Wet- en regelgeving kan een hefboom zijn voor inclusief
ondernemen in die zin dat het bij werkgevers het gevoel van urgentie om werk te maken van meer
diversiteit en inclusie kan verhogen (Nishii et al., 2018). De overheid kan werkgevers met financiéle
prikkels, zoals loonkostsubsidies en andere ondersteuningsmaatregelen, aanmoedigen om bepaalde
groepen tewerk te stellen die het moeilijk hebben om werk te vinden en/of te behouden. Uit de
literatuur blijkt echter dat wet- en regelgeving ook een knelpunt kan zijn. Vaak weten werkgevers niet
precies waar ze met vragen terecht kunnen, waardoor werkgevers veel tijd kwijt zijn met het
onderhouden van verschillende contacten. Werkgevers kunnen ook veel tijd kwijt zijn aan het aanvragen
van verschillende regelingen en subsidies. Deze administratieve werklast kan ondernemers ook
belemmeren in het creéren van banen voor mensen met een afstand tot de arbeidsmarkt (Smit &
Minderhoud, 2003; Smit et al., 2007).

2.3.3. Capaciteit, kennis en vaardigheden

Een inclusieve onderneming vraagt om een op diversiteit en inclusie gericht HR-beleid met daartoe
ontwikkelde HR-programma’s en -praktijken. Specifiek gaat het om een HR-beleid dat zowel gericht is
op het bevorderen van de diversiteit van het werknemersbestand als op het creéren van een inclusief
klimaat in de organisatie. Uit de hierboven reeds genoemde HR Barometer van Hudson en de Vlerick
blijkt dat diversiteit en inclusie een HR-domein is dat HR-managers minder goed beheersen (Buyens &
Volckaert, 2021). Dat is echter niet zo verwonderlijk: ook de wetenschappelijke literatuur over
diversiteit en inclusie biedt weinig tot geen pasklare antwoorden (Bidwell et al., 2013; Kulik, 2014). In
de praktijk zien we dat organisaties zich vaak beroepen op ‘best practices’ van andere organisaties. Maar
of het ook werkelijk ‘best practices’ zijn, is echter onduidelijk. Meestal is de impact ervan niet
onderzocht en/of is er niet systematisch bijgehouden hoe effectief de praktijken zijn. Het is niet geweten
of de praktijk ook werkt in een andere soort situatie of bruikbaar is voor een ander soort organisatie. En
al helemaal niet of de ene maatregel beter werkt dan een andere maatregel, of sneller resultaat geeft
dan wanneer er niets gedaan wordt (Kalev et al., 2006). Bij het ontwerpen van beleid moet bijgevolg
rekening worden gehouden met de kenmerken van de organisatie en aard van het werk (cfr. 2.2.2.3).

2.3.3.1. Identiteitsblinde versus identiteitsbewuste HR-beleid en -praktijken

Bij het uittekenen van hun HR-beleid en de daarbij in te zetten bundel van HR-praktijken kunnen
organisaties kiezen voor een van identiteitsbewuste dan wel een identiteitsblinde benadering. De
identiteitsblinde benadering stelt dat socio-demografische verschillen niet belangrijk zijn en
geminimaliseerd moeten worden (Plaut et al.,, 2018). Dat minimaliseren kan door de verschillen te
negeren (cfr. “kleurenblindheid”), door demografische groepen gelijk te behandelen (cfr. meritocratie)
of door niet-dominante groepen zich te laten aanpassen aan de dominante groep (cfr. assimilatie)
(O’Brien & Gilbert, 2013). Daarentegen stelt de identiteitsbewuste benadering dat socio-demografische
verschillen wel belangrijk zijn en ook moeten worden erkend en gewaardeerd (Plaut et al., 2018). Het
erkennen van verschillen kan, net als bij de identiteitsblinde benadering, op verschillende manieren
gebeuren: door over de verschillen te leren, door groepen hun cultuur te laten behouden of door de
verschillen te waarderen (Plaut, 2010; Rosenthal & Levy, 2010).
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Identiteitsblinde HR-praktijken, zoals het afnemen van standaardtests bij sollicitaties en het gebruik van
formulieren voor functioneringsgesprekken die gebaseerd zijn op objectieve maatstaven, houden
bijgevolg geen rekening met specifieke socio-demografische groepen (Thomas, 1990). Het argument
voor identiteitsblinde praktijken is dat beslissingen over aanwerving, promotie of interne mobiliteit
kunnen worden beinvlioed door (on)bewuste persoonlijke voorkeuren of vooroordelen van managers
als deze de ruimte hebben om rekening te houden met socio-demografische kenmerken van (kandidaat-
)medewerkers (Reskin, 2000). Deze discretionaire ruimte wordt beperkt door identiteitsblinde
praktijken, wat zou moeten leiden tot een meer gelijke behandeling. Eerder onderzoek laat echter zien
dat het beperken van de discretionaire ruimte van managers vaak niet leidt tot minder, maar net tot
meer vooroordelen en discriminatie (Dobbin et al., 2015; Naff & Kellough, 2003; Plaut et al., 2009;
Poteat & Spanierman, 2012; Richeson & Nussbaum, 2004).

Het is goed bedoeld om iedereen gelijk te willen behandelen, maar in de praktijk lijkt het niet of zelfs
averechts te werken. De in organisaties minder populaire, maar potentieel effectievere
identiteitsbewuste HR-praktijken houden daarentegen wel rekening met de socio-demografische
kenmerken van mensen (Kalev et al., 2006; Windscheid et al., 2017). De idee achter deze praktijken is
dat gerichte inspanningen nodig zijn om historische achterstellingen en huidige arbeidsdiscriminatie te
verhelpen (Cox, 1994; Konrad & Linnehan, 1995). Met de inzet van identiteitsbewuste HR-praktijken
maakt de organisatie expliciet kenbaar dat zij de (identiteits-)kenmerken van de werknemers erkent en
waardeert in plaats van deze te minimaliseren of te negeren (Bernstein & Bilimoria, 2013; Dwertmann
et al., 2016; Nishii & Rich, 2014; Shore et al., 2018).

2.3.3.2. Diversiteitsbevorderend HR-beleid en -praktijken

De huidige praktijk laat zien dat diversiteitsbeleid en de daar bijhorende HR-praktijken veelal tot doel
hebben de diversiteit in een organisatie te bevorderen, en dus gericht zijn op het bevorderen van de
instroom en doorstroom van ondervertegenwoordigde groepen (Puritty et al., 2017). Nishii en collega’s
(2018) hebben een grootschalige review uitgevoerd naar de effectiviteit van dergelijke HR-praktijken,
met name objectievere aanwervings- en promotiebeslissingen, uitbreiding vacaturekanalen,
unconscious bias trainingen, werk-privé praktijken, mentoring, en diversiteitswerkgroepen. Hun review
heeft geen eenduidige resultaten opgeleverd. Geen enkele praktijk werd consequent doeltreffend
bevonden. Sommige studies toonden een positief verband aan, terwijl anderen geen of een negatief
verband aantoonden (Nishii et al., 2018). De auteurs verklaren deze tegenstrijdige resultaten vanuit het
multilevel HR-procesmodel van Wright & Nishii (2007). In dit model maken de auteurs een onderscheid
gemaakt tussen ‘bedoeld’, ‘werkelijk’ en ‘ervaren’ HR-beleid.

Met bedoeld HR-beleid wordt het geheel van maatregelen bedoeld dat door het senior management
en/of het HR-management is ontworpen om de capaciteiten, de prestatiebereidheid en de
prestatiemogelijkheden van medewerkers te beinvloeden met het oog op het realiseren van de
organisatiedoelen (Wright & Boswell, 2002; Wright & Nishii, 2013). Volgens Nishii en collega’s (2018)
vinden we op dit niveau twee verklaringen waarom de diversiteitsgerelateerde HR-praktijken niet de
gewenste effecten realiseren. Om te beginnen is er een zogenoemde means-end decoupling (Bromley
& Powell, 2012): organisaties richten zich te veel op de meer populaire diversiteitsgerelateerde HR-
praktijken in plaats van op de praktijken die daadwerkelijk helpen om de organisatiedoelen te realiseren
(Nishii et al., 2018). Verder zijn organisaties geneigd om de diversiteitsgerelateerde HR-praktijken
geisoleerd te ontwikkelen (en later te implementeren) zonder daarbij voldoende aandacht te schenken
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aan de interactie met andere en/of reeds bestaande praktijken, terwijl de kracht van onderling
consistente HR-praktijken — “HR-bundels” — ondertussen in talrijke studies aangetoond is (Nishii et al.,
2018).

Dat de vele initiatieven rond diversiteit niet geleid hebben tot grote veranderingen of verbeteringen in
organisaties suggereert dat er, naast een means-end decoupling, ook sprake is van een policy-practice
decoupling (Bromley & Powell, 2012). Een derde verklaring waarom diversiteitsgerelateerde HR-
praktijken niet de gewenste effecten realiseren, is dat organisaties er niet of onvoldoende in slagen om
de HR-praktijken te implementeren zoals initieel bedoeld. Organizations fail to walk the talk (Mor Barak
et al., 2021). Het verschil tussen bedoelde en de werkelijke HR-praktijken is gebaseerd op de aanname
dat leidinggevenden — die als organizational agents een belangrijke rol opnemen in het ‘vertalen’ van
het bedoeld HR-beleid en dus ook het diversiteitsbeleid (Purcell & Hutchinson, 2007; Vermeeren, 2014)
— het bedoeld HR-beleid meer of minder succesvol in de praktijk weten te implementeren (Wright &
Nishii, 2007, 2013). Verklaringen hiervoor vinden we in de Ability-Motivation-Opportunity (AMO)-
theorie (Appelbaum et al., 2000; Jiang et al., 2012). Voor een effectieve implementatie van het bedoeld
HR-beleid is het belangrijk dat leidinggevenden over de juiste kennis en vaardigheden beschikken voor
het adequaat (mede) implementeren van het beleid en de daarbij horende praktijken (ability),
gemotiveerd zijn om dit thema op zich te nemen (motivation) en de mogelijkheden hebben om
(2013) hebben
leidinggevenden voor het laatstgenoemde het volgende nodig: tijd, steun vanuit de top, ondersteuning

doeltreffend te zijn (opportunity to participate). Volgens Bos-Nehles et al.

door (HR-)professionals bij de implementatie en uitvoering van de HR-praktijken, en duidelijk beleid en
duidelijke richtlijnen en procedures, zodat deze richting geven aan de implementatie. Onderstaande
tabel geeft een overzicht van AMO-bevorderende diversiteitsgerelateerde HR-praktijken (Nishii et al.,
2018).

Ability-, Motivation-, and Opportunity-Enhancing Diversity Practices

Abilities Motivation Opportunity Structures

Ability-, motivation-, and opportunity-enhancing HR practices

Traditional Practices that ensure that the Practices that enhance employee Practices that empower employees to

definition company has appropriately skilled motivation for their work. use their skills and motivation to
employees. achieve organizational objectives.
Traditional HR Recruitment, selection, training. Performance appraisal, Flexible job designs, work teams,
practices compensation, incentives and emplovee involvement, formal

rewards, benefits, promotions and
career development, job security.
Ability-, motivation-, and opportunity-enhancing diversity practices

grievance procedures, information
sharing,

Diversity-
focused

Targeted recruiting to diversify human
capital pool

Mentoring to provide additional ca-

-related coaching

Training for counteracting bias in
decision-making

Work-life benefits to enhance
employment, especially of women

Accountability and formalization of
practices to reduce bias

ERGs ifthey provide access to mentors
and sponsors®

Targeted leadership and development
programs”

Training on compensatory stralegies
to fight stereotypes®

Questioning of dominant assumptions
regarding traditional paths to and
definitions ofleadership®

re

Practices that help individuals feel
that their identities are valued and
supported (e.g., work-life benefits,
non-discrimination policies, men-
toring, ERGs)

Visible representation of ownidentity
group among leaders (ie., role
models)

Fairly implemented employment
practices®

Recognition and affirmation of self-
identity as leader®

Visible leadership commitment*

Managerial incentives for supporting
diversity goals®

Accountability and formalization of
practices to reduce bias

Work-structures that promote cross-
boundary interactions and
outcome dependence (e.g., self-
directed teams; rotational programs)

Mentoring (especially sponsorship)

Accountability and formalization of
practices to reduce bias

ERGs ifthey provide oppartunities for
leadershipand/or project work that
expose employees to new learning,
visibility, and other emplovees
across roles, levels, and other
organizational boundaries®

Questioning of dominant assump-
tions regarding traditional paths to
and definitions of leadership

Tabel 1. Overzicht AMO-bevorderende diversiteitspraktijken (Nishii, et al., 2018)
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De manier waarop het diversiteitsbeleid door het management ingericht wordt en later door
leidinggevenden geimplementeerd, heeft op zijn beurt weer invloed op hoe de medewerkers het beleid
ervaren. De perceptie die medewerkers van HR-beleid hebben niet alleen bepaald door de HR-
praktijken die door leidinggevenden worden geimplementeerd, maar ook door het leiderschapsgedrag
van deze leidinggevenden (Purcell & Hutchinson, 2007).

Verschillen in de toepassing van HR-praktijken en leiderschapsgedrag resulteren opnieuw in een
afwijkende doorwerking van het bedoeld HR-beleid (Wright & Nishii, 2007, 2013). Afhankelijk van hoe
de medewerkers het beleid ervaren — in dit geval de mate waarin medewerkers ervaren dat de
organisatie diversiteit omarmt en alle werknemers, ongeacht hun verschillen, eerlijk en gelijkwaardig
behandelt — zullen zij hun gedrag en houding aanpassen, wat uiteindelijk bepalend is voor hoe de
organisatie presteert (Nishii et al., 2018).

2.3.3.3. Diversiteitsklimaat

De percepties van medewerkers over het ervaren beleid wordt ook wel klimaat genoemd (Bowen &
Ostroff, 2004). Het verschil tussen cultuur en klimaat is dat de cultuur gaat over de normen, waarden
en gedragingen die medewerkers binnen de organisatie met elkaar delen; terwijl het
(organisatie)klimaat meer gaat over het (gedeeld) beeld dat medewerkers hebben over de meer
zichtbare aspecten zoals het beleid, de procedures, de praktijken, etc. (Schneider et al., 2012). Uit
diverse studies blijkt dat medewerkers in eenzelfde organisatie kunnen verschillen in de wijze waarop
zij het diversiteitsbeleid in hun organisatie ervaren (Dwertmann et al., 2016). Dit creéert verschillende
‘diversiteitsklimaten” in een organisatie. Er is met andere woorden geen sprake van een sterk
diversiteitsklimaat. Dat is jammer, want onderzoek suggereert dat een sterk diversiteitsklimaat ertoe
bijdraagt dat het voor medewerkers duidelijk is wat binnen een organisatie belangrijk is en welk gedrag
wordt verwacht en beloond, wat vervolgens weer een positieve invloed heeft op het gedrag van
medewerkers (0.a. medewerkerstevredenheid, betrokkenheid, engagement en verloopintentie) en de
prestatie van de organisatie (Bowen & Ostroff, 2004; Holmes Iv et al., 2020). De afgelopen 25 jaar is er
in toenemende mate aandacht besteed aan de uitkomsten van een positief diversiteitsklimaat (Holmes
Iv et al., 2020), maar een eenduidige definitie en een systematisch inzicht in de antecedenten ervan
ontbreekt tot op heden (Perry & Li, 2019).

Het hierboven genoemd HR-beleid is gericht op het bevorderen van gelijke kansen en het verminderen
van discriminatie. Dit beleid met de daarbij horende HR-praktijken is belangrijk om individuen van
ondervertegenwoordigde groepen in structurele zin een plek te bieden in de organisatie, maar
onvoldoende om deze individuen ook echt het gevoel te geven onderdeel te zijn van de organisatie en
zichzelf te mogen zijn (Dwertmann et al., 2016). Naast het bevorderen van diversiteit dienen
organisaties, zeker wanneer ze daadwerkelijk de vruchten willen plukken van diversiteit, ook werk te
maken van een HR-beleid gericht op het bevorderen van een inclusief klimaat voor alle werknemers.

2.3.3.4. Inclusief klimaat

Een inclusief (organisatie)klimaat refereert aan de (gedeelde) percepties van medewerkers over de
mate waarin zij zichzelf kunnen zijn in het team, zich gehoord voelen, het gevoel hebben betrokken te
worden bij de besluitvorming (Mor Barak, 2005; Nishii, 2012; Shore et al., 2018). Een inclusief klimaat
betekent dat zowel de verschillen als de overeenkomsten tussen werknemers worden erkend en
gewaardeerd. Een inclusief klimaat wordt gezien als een voorwaarde voor inclusie (Ashikali et al., 2020).
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In een inclusief klimaat ervaren medewerkers een groter gevoel van inclusie, wat betekent dat zij het
gevoel hebben erbij te horen - belongingness - en hun authentieke zelf te kunnen zijn — uniqueness —
met als gevolg dat zij meer tevreden zijn met hun werk, beter presteren en minder vaak ziek zijn. Het
positief effect van een inclusief klimaat op gevoelde inclusie is sterker onder medewerkers die van
anderen op het werk verschillen (bv. op basis van geslacht), maar is ook aanwezig onder medewerkers
die hetzelfde zijn als anderen op het werk (Sahin et al., 2019).

2.3.3.5. Inclusiebevorderend HR-beleid en -praktijken

Organisaties kunnen een inclusief klimaat creéren door het opzetten van HR-praktijken die
medewerkers dichterbij elkaar brengen en het minder waarschijnlijk maken dat teams opsplitsen in
verschillende subgroepen. Denk daarbij aan praktijken als het verlenen van toegang tot informatie, het
mogelijk maken van deelname aan besluitvorming, het opzetten van inclusieve mentorprogramma’s,
het organiseren van dialoogbijeenkomsten, het instellen van een klankbordgroep, het benoemen van
ambassadeurs, het stimuleren van positieve en gelijkwaardige informele en formele contacten tussen
medewerkers, en het stimuleren van de betrokkenheid van werknemers (Bezrukova et al.,, 2016;
Bilimoria et al., 2008; Dobbin & Kalev, 2016; Nishii et al., 2018; Roberson, 2006).

Net zoals bij het diversiteitsbevorderend HR-beleid en -praktijken is er ook hier een risico op een policy-
practice decoupling. Mor Barak et al. (2021) zien hier twee vormen van een policy-practice decoupling,
met name 1) een verschil tussen hetgeen de top van de organisatie beoogt op vlak van inclusie en wat
er werkelijk door de leidinggevenden gedaan wordt; en 2) een verschil tussen wat leidinggevenden — of
ze nu senior manager zijn of teamleider op de werkvloer — zeggen en doen (Mor Barak et al., 2021). Zo
kan een senior manager bijvoorbeeld het belang van inclusie voor de organisatie uitdragen in woorden,
maar nalaten om beleid en procedures in te stellen om inclusie daadwerkelijk te bevorderen. Net zo
kan een teamleider verklaren dat inclusie een belangrijke waarde is voor het team en toch medewerkers
met een bepaalde (culturele) achtergrond alleen in te zetten voor specifieke taken of medewerkers die
tot de minderheid behoren niet te betrekken bij het nemen van beslissingen. Leiderschap is een
belangrijke factor in het tegengaan van policy-practice decoupling (Dov et al., 2017; Nishii et al., 2018),
alsook een belangrijk antecedent van de ontwikkeling van een inclusief klimaat (Brimhall, 2019; Randel
et al, 2018).

2.3.3.6. Inclusief leiderschap

Een inclusief klimaat komt niet vanzelf tot stand. Het vraagt om inclusief leiderschap, waarbij gedrag en
handelingen van leidinggevenden in de organisatie erop gericht zijn om ervoor te zorgen dat iedereen
gelijkwaardig kan participeren (voorkomen van sociale uitsluiting) en medewerkers te stimuleren hun
verscheidenheid te delen en te bespreken (bevorderen van inclusie) (Mor Barak et al., 2021; Shore &
Chung, 2021)). Daarbij gaat het niet alleen om teamleiders, maar ook om leidinggevenden aan de top
van de organisatie. Deze laatstgenoemden hebben een belangrijke rol in het uitdragen van de waarde
en het belang van inclusie alsook in het uittekenen van desbetreffend beleid en praktijken, terwijl de
eerstgenoemden de belangrijke taak hebben om het beleid en de bijhorende praktijken op de werkvloer
te implementeren (Mor Barak et al., 2021).

Inclusief leiderschap onderscheidt zich van andere typen leiderschapsstijlen zoals dienend leiderschap
of transformationaal leiderschap (zie tabel 3). Randel en haar collega’s (2018) bouwen verder op de
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definitie van inclusie van Shore et al.? (2011) en definiéren inclusief leiderschap als "a set of leader

behaviors that are focused on facilitating group members’ feeling part of the group (belongingness) and

retaining their sense of individuality (uniqueness) while contributing to group processes and outcomes”
(Randel et al., 2018, p. 191).

Leadership Ch Sample behaviors Key di with inclusive leadership
Inclusive leadership Behaviors that collectively facilitate all group - Supporting individuals as group N/A
bers' perceptions of belongi to the members
work group and that encourage group - Ensuring justice and equity within
members contributing their uniqueness to the group
achieving positive group outcomes - Promoting individuals’ diverse
contributions to the group
- Helping individuals fully provide
their unique perspectives, and
abilities to the work of the group
T 1 Inl bers “by broadening and - Challenging member i T ional leadership is focused
leadersh ing ' goals and providing them - Sharing compelling vision on ivating and ping by
with confidence to perform beyond the - Developing members based on the organization's needs while
expectations specified in the implicit or - Establishing difficult goals (Bass inclusive leadership is focused on
explicit exchange agreement” (Dvir, Eden 2008; Dvir et al., 2002) accepting members for who they are and
Avolio, & Shamir, 2002: 735). allowing them to contribute their unique
abilities and perspectives
Empowering “Behaviors whereby power is shared with - Leading by example Empowering leadership relies on the
leadershi bordi and that raise their level of - Teaching how to solve problems sharing of power, teaching and coaching,
intrinsic motivation” (Srivastava - Coaching whereas inclusive leadership fosters
Bartol, & Locke, 2006: 1240) - Showing that he/she cares (Amold belongingness and a sense that the
Arag ades, § w individual can contribute based on what
Sriva Bartol, § ke makes him or her unique
Servant leadershi D izes the self-i of the - Behaving ethically Servant leadership focuses on developing
individual in the leader role and instead is - Putting members first and creating success for the members but
focused on the moral responsibility of the - Helping members grow and succeed  not necessarily on tending to member
individual to create success for the - Creating value for the community needs for work group belonging or
organization, members, and other (Liden, Wayne, Zhao, & Henderson. uniqueness
stakeholders such as customers, and the 2008)
community (Ehrhart, 2004; Greenleaf, 1977)
by dersh “Beh that draws upon and promotes both - Telling members the hard truth Auth leadership relies on auth
positive psychological capacities and a - Displaying genuine emotions leader actions and behaviors. In contrast
positive ethical climate, to foster greater self- - Making decisions based on core inclusive leadership is focused on
an i lized moral perspective, values the xp
b p ing of i and - Listening carefully (Walumbwa acceptance and are able to contribute
relational transparency on the part of leaders et al,, 2008) their unique talents and perspectives
working with followers, fostering positive
self-development™ (Walumbwa, Avolio
Gardner, Wernsing, & Peterson, 2008, p. 94)
Leader-member Explains that leaders form relationships with - Helping members know where they LMX is focused on facilitating the positive

exchange

members that vary in quality, and that these
relationships “reflect the extent to which the
leader and subord hang,

and support beyond what is expected based
on the formal employment contract” (Liden
Erdogan, Wayne, & Sparrowe, 2006, p 723)

stand with him/her
- Undy ding member

exchange of resources and support
b leaders and members. In

and needs
- Recognizing member potential
- Helping member probl

contrast, inclusive leadership creates
feelings of belongingness and a sense that

(Scandura & Graen, 1984)

the individual's ability to bute his
or her uniqueness is valued and
welcomed by the organization

Tabel 2. Inclusief leiderschap en andere leiderschapsstijlen (Randel et al., 2018)

In hetzelfde artikel benoemen Randel en haar collega’s (2018) ook over welke leiderschapsgedragingen

het concreet gaat. Zij onderscheiden onderstaande vijf verschillende leiderschapsgedragingen, waarvan

de eerste drie gericht zijn op het stimuleren van belongingness en de laatste twee betrekking hebben

Oop unigueness:

1. Een veilige omgeving creéren. Dit is een omgeving waarin medewerkers zich op hun gemak

voelen en een gevoel van samenhorigheid ervaren. Leidinggevenden kunnen deze omgeving

creéren door hun medewerkers te ondersteunen, onder andere door alle medewerkers

oprechte aandacht te geven, hun mening te vragen en/of te helpen expliciteren, en de nodige

hulp te bieden. Ook kunnen ze medewerkers aanmoedigen om na te denken over diversiteit en

de meerwaarde ervan voor het team, alsook om met elkaar samen te werken.

2 Inclusie is volgens Shore et al. “the degree to which an employee perceives that he or she is an esteemed member of the
work group through experiencing treatment that satisfies his or her needs for belongingness and uniqueness” (Shore et al.,

2011, p. 1265).
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2. Rechtvaardigheid en gelijkwaardigheid bewerkstelligen. Leidinggevenden doen dit door te laten
zien dat de medewerkers fair behandeld worden en aan te geven dat elke medewerker
gerespecteerd deel is van het team. Inclusieve leiders staan daarbij ook bewust stil bij het feit
dat beslissingen onbedoeld mensen kunnen uitsluiten of benadelen. Zo kan een tweedaagse
teambuildingactiviteit met overnachting sommige medewerkers benadelen, bijvoorbeeld een
alleenstaande vader die moeite heeft om kinderopvang te vinden of iemand die omwille van
haar beperking nood heeft aan een aangepaste accommodatie.

3. Gezamenlijke besluitvorming mogelijk maken. Leidinggevenden kunnen dat doen door
medewerkers te betrekken bij (belangrijke) beslissingen en te vragen naar hun mening of input
voordat er beslissingen genomen worden. Belangrijk is dat ieder teamlid de mogelijkheid heeft
om bij te dragen. Medewerkers inspraak geven en mee laten nadenken over beslissingen
bevordert het gevoel van erbij horen.

4. De inbreng van verschillen aanmoedigen. Leidinggevenden doen dit door verschillende
achtergronden, perspectieven en ideeén die teamleden hebben te waarderen en te stimuleren.
Denk bijvoorbeeld aan het aanmoedigen van diverse bijdragen in het team of het ondersteunen
van medewerkers bij het inzetten van hun unieke talenten en perspectieven in het team of hun
werk. Hierdoor zijn inclusieve leiders in staat om verschillen te ondersteunen die niet de norm
zijn, maar wel bijdragen aan prestaties.

5. De inbreng van verschillen waarderen. Leidinggeven kunnen de inbreng van verschillen ook
aanmoedigen door een omgeving te creéren die verschillende benaderingen, stijlen,
perspectieven en ervaringen erkent, verwelkomt en accepteert. Een dergelijke omgeving moet
ervoor zorgen dat medewerkers zich niet inhouden of belemmeringen ondervinden om hun
stem te laten horen.

2.4.  Conclusie

In dit hoofdstuk hebben we getracht een zo volledig mogelijk zicht te krijgen op de concepten die
samenhangen met inclusief ondernemen. Aan de hand van het Capability, Opportunity, and Motivation
Model of Behaviour (COM-B-model) hebben we zowel de hefbomen als de barriéres in kaart gebracht.
De gevonden concepten hebben we op de volgende bladzijde schematisch weergegeven.

We sluiten dit hoofdstuk af met drie conclusies: 1) diversiteit en inclusie is geen speeltje van HR. Het is
van strategisch belang en hoort thuis op de bestuursagenda. Bovendien vraagt het om commitment en
betrokkenheid van de top tot de werkvloer; 2) diversiteit en inclusie is geen apart HR-thema, maar moet
als het ware dé rode draad vormen doorheen het hele HR-beleid en de volledige HR-cyclus gaande van
instroom over doorstroom tot uitstroom; en 3) diversiteit en inclusie is niet alleen een taak van HR. Het
is ook of vooral een taak van leidinggevenden. Zij zijn immers de handen die de wieg van HRM —en dus
ook van diversiteit en inclusie — doen schudden.

2.5.  Operationalisering van de belangrijkste concepten

Een overzicht van de belangrijkste concepten is terug te vinden in bijlage 2. In dit overzicht geven we
ook aan hoe deze concepten kunnen worden gemeten aan de hand van een eerste selectie van
wetenschappelijke meetinstrumenten.
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3. Inclusief ondernemen, dat is ook inclusief de meest kwetsbaren

3.1. Inleiding

De ESF-oproep ‘Inclusieve ondernemingen’ kadert binnen een bredere strategie waarbij ESF stappen wil
zetten richting een inclusievere arbeidsmarkt en de positie van kwetsbare werknemers en
werkzoekenden wil versterken. Zoals in de inleiding van het vorig hoofdstuk aangegeven, vraagt dat van
werkgevers om breed te kijken naar het beschikbare arbeidspotentieel en een duurzame omslag te
maken naar een inclusieve werkvloer. In het vorig hoofdstuk hebben we getracht een zo volledig
mogelijk beeld te geven van wat er in organisaties nodig is om een inclusieve werkvloer te creéren
waarin divers talent kan floreren. Het (duurzaam) tewerkstellen van de meest kwetsbaren op de
arbeidsmarkt — de zogenaamde mensen met een afstand tot de arbeidsmarkt — vraagt echter een extra
inspanning van werkgevers, met name het aanbieden van werk dat aansluit bij de wensen en
mogelijkheden van deze groep. In dit hoofdstuk staan we hierbij uitgebreid stil en laten we zien hoe job
redesign mogelijke oplossingen biedt.

3.2.  Wieis kwetsbaar op de arbeidsmarkt?

Ondanks de huidige COVID-19-crisis kampt één op de twee werkgevers met een personeelstekort (NBB,
2021). In de hoop hun vacatures ingevuld te krijgen, trekken zij alle registers open. Helaas vaak zonder
het verhoopte resultaat. Echt onverwacht is dit tegenvallend resultaat echter niet. Immers, de
werkzaamheidsgraad van het door werkgevers gegeerd talent — hooggeschoolde Viamingen tussen 25
en 64 jaar — bedroeg in 2020 88,1% en loopt bij de 25- tot 54-jarigen verder oploopt tot 91,7% (Statbel,
2021a). Tegelijkertijd staan er ongeveer 1.000.000 mensen werkloos aan de kant, waarvan ongeveer
185.000 werkzoekenden en iets meer dan 800.000 inactieven.

Als we inzoomen op de werkzaamheidsgraad, dan zien we dat vooral 55-plussers, personen met een
beperking, gezondheidsproblematiek of een migratieachtergrond en kortgeschoolden een kwetsbare
positie hebben op de arbeidsmarkt (Statbel, 2021a). Uit het verslag van 2019 van de Hoge Raad voor
Werkgelegenheid blijkt dat het scholingsniveau® de belangrijkste determinant is van de
arbeidsmarktparticipatie, ongeacht het geslacht, de leeftijd, de woonplaats, de nationaliteit of de
afkomst van de betrokken personen (HRW, 2021). In 2020 was 17,7% van de Vlamingen van 25 tot 64
jaar laaggeschoold (dat wil zeggen: bezit geen einddiploma van het secundair onderwijs). Dit percentage
is (licht) hoger bij de mannen (19,1%), de 50- tot 64-jarigen (29,1%) en de personen van buitenlandse
afkomst (22,8% voor wie van Europese origine is en 38% voor wie van buiten de EU afkomstig is).
Laaggeschoolden hebben bovendien ook vaker een beperking (22%) dan middengeschoolden (15%) en
hooggeschoolden (12%). Het aandeel laaggeschoolden bij werkenden ligt met 12,2% lager dan bij
werkzoekenden (20,7%) en niet-beroepsactieven (38,7%) (Statbel, 2021b).

De werkzaamheidsgraad van Vlaamse laaggeschoolden tussen 20 en 64 jaar bedroeg in 2020 net geen
54%, terwijl het gemiddelde voor de Vlaamse bevolking tussen 20 en 64 jaar 74,7% bedraagt (Statbel,
2021a). Deze resultaten liggen onder het Europese gemiddelde (64%) en ver onder de participatiegraad
van de best presterende landen, Portugal en Zweden. In de periode 1999-2020 is de

3 Persoonlijke aanvulling: het gaat niet alleen over het scholingsniveau van de werkzoekende zelf, maar ook over
de job die men ambieert. Onderzoek laat een toename zien van het aandeel middengeschoolden in
laaggekwalificeerde functies (Van Vliet & van Doorn, 2021).
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werkzaamheidsgraad bij laaggeschoolden nagenoeg ongewijzigd gebleven. Ook de werkloosheidsgraad
van laaggeschoolden ligt systematisch lager dan de gemiddelde werkloosheidsgraad voor Vlaanderen
(Statbel, 2021c).

Heel wat kwetsbare werkzoekenden worden bovendien geconfronteerd met meerdere obstakels
richting werk. Ze beschikken niet alleen niet over de juiste kwalificaties, maar zijn bv ook afhankelijk van
het openbaar vervoer om zich te verplaatsen, spreken de taal onvoldoende, moeten hun werk
combineren met een moeilijke gezinssituatie, worden geconfronteerd met uitdagingen op persoonlijk
vlak en/of weten niet welke mogelijkheden er voor hen bestaan op het vlak van begeleiding naar werk.
Deze dimensies laten zich moeilijker vatten in cijfers, maar spelen uiteraard ook een belangrijke rol voor
heel wat mensen bij het vinden en houden van een job. Dé uitdaging voor de Vlaamse arbeidsmarkt van
de komende jaren bestaat erin deze personen met een grote afstand tot de arbeidsmarkt te
ondersteunen en hen te begeleiden naar een duurzame job.

3.3.  Drempels voor het vinden en behouden van (duurzaam) werk

Om de werkzaamheidsgraad van deze kwetsbare groepen te verhogen én de vele vacatures van
werkgevers in te vullen, besteedt de overheid vandaag al heel wat middelen aan actief
arbeidsmarktbeleid. Bij actief arbeidsmarktbeleid ligt de klemtoon op het vergroten van arbeidskansen
voor werkzoekenden en het beter op elkaar afstemmen van vraag en aanbod. Het kan hier gaan om
heel uiteenlopende maatregelen zoals werkervaring- en leertrajecten, aanwervingssubsidies,
tewerkstellingsmaatregelen, werk aantrekkelijker maken, etc. De overheid focust niet enkel op
uitstroom naar werk, maar ook op het behoud van (duurzaam) werk. Denk bijvoorbeeld aan de
inspanningen op vlak van werkbaar werk, levenslang leren of werk-naar-werk mobiliteit. Het doel is om
de drempels die mensen (kunnen) belemmeren in het vinden en behouden van duurzaam werk, te
verlagen. Een interessant model dat op basis van zeven componenten de kans op het vinden en
behouden van duurzaam werk probeert te voorspellen, is het onderstaand model van Wanberg en haar
collega’s (2002).
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Figuur 5. Conceptual model of primary variable groups associated with (re)Jemployment success (Wanberg et al., 2002)

Het modelis interessant omdat het ons een beeld geeft van de componenten of drempels die het vinden
en behouden van (duurzaam) werk kunnen bemoeilijken. Maar ook omdat het toont dat er aan vele
aspecten tegelijkertijd moet worden gewerkt als we meer mensen duurzaam aan het werk willen krijgen
en houden, en dat dit aandacht vraagt voor de vraag- én de aanbodkant van de arbeidsmarkt.

Eén van die aspecten aan de aanbodkant van de arbeidsmarkt is inclusief ondernemen, waarbij
werkgevers gestimuleerd en ondersteund worden om werk te maken van een “breedgebouwd HR-beleid
dat inzet op talenten, diversiteit, levenslang leren, preventie, retentie, en mobiliteit [als] (...) krachtdadig
instrument (..) om de krapte het hoofd te bieden en arbeidspotentieel maximaal in te zetten”
(Vansteenkiste et al., 2019, pp. 43-44). In het voorgaand hoofdstuk hebben we uitgebreid stilgestaan bij
wat er nodig is om een dergelijk breedgebouwd HR-beleid in de praktijk vorm te geven. Het model van
Wanberg (2002) toont ons dat het maximaal benutten van het beschikbaar arbeidspotentieel van
werkgevers ook vraagt dat zij passend werk (blijven) aanbieden aan (kandidaat)-werknemers. En daar

lijkt het schoentje vandaag te knellen.
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3.4.  Upgrading van werk en door werkgevers gevraagde competenties

Werkgevers zijn meer en meer op zoek zijn naar (hoog-)geschoolde profielen (zie onderstaande figuur),
terwijl werkzoekenden en inactieven vaker laaggeschoold zijn en/of een lager gekwalificeerde job
ambiéren. De befaamde mismatch op onze arbeidsmarkt.

2007 2021

m Geen vereisten
= Middengeschoold

= Hooggeschoold

‘ 48%

Figuur 6. Openstaande VDAB-vacatures volgens studieniveau, eind oktober 2007 vs eind
oktober 2021 (Bron: VDAB Arvastat)

Oorzaak van de mismatch op de arbeidsmarkt is de verschuiving van taken en door werkgevers
gevraagde competenties als gevolg van een toenemende complexiteit van werk (zie o.a. Zijlstra et al,,
2012). In het begin van de 205" eeuw is het complexe werk van vakkundige werknemers onder invloed
van Taylor (1911) herleid tot een aaneenschakeling van eenvoudige, routinematige en repetitieve taken.
Eerst in de industrie, later ook in andere sectoren. Daarbij werd het werk zodanig opgesplitst en
gestandaardiseerd dat taken eenvoudig aan te leren waren, waardoor werknemers inwisselbaar
werden. Na enkele jaren bleek dat een dergelijke inrichting van werk negatieve gevolgen had voor de
werkmotivatie en de betrokkenheid van werknemers (Walker & Guest, 1952). Het werk sloot niet aan
bij de eisen van een groot deel van de werknemers, wat resulteerde in meer verzuim, meer verloop,
meer ongewenst gedrag en bijgevolg een lagere productiviteit (Trist & Bamforth, 1951).

Als reactie hierop ontstonden nieuwe stromingen die de nadruk legden op de sociale en psychologische
behoeften van werknemers. Dat leidde tot een snelle groei van functies met meer taakvariatie en
regelmogelijkheden als middel om de kwaliteit van het werk te verbeteren (Hackman & Oldham, 1976;
Hackman & Oldham, 1980; Karasek, 1979). Met de opkomst van de socio-technische
systeembenadering als strategie voor bedrijven om flexibel te kunnen inspelen op de turbulente
omgeving en de kwaliteit van arbeid verder te verbeteren, kwam er meer oog voor het werken in teams,
waarbij de teams ook steeds meer een eigen regie kunnen voeren over de wijze waarop het werk
georganiseerd wordt (De Sitter, 1981, 1994; Van Amelsfoort, 1989). Deze ontwikkelingen hebben de
complexiteit van jobs nog vergroot. Werken in (zelfregulerende) teams stelt immers hoge eisen aan de
kennis en vaardigheden van de teamleden, zoals een combinatie van goede technische,
communicatieve en sociale vaardigheden en probleemoplossende vermogens (Cummings & Worley,
1997; Zijlstra et al., 2012). Dergelijke uitdagende, veeleisende functies lijken vandaag de standaard te
moeten zijn, terwijl eenvoudige functies met een repetitief karakter niet meer lijken te passen in de
huidige samenleving.
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Ook andere evoluties hebben gezorgd voor het complexer worden van werk. Globalisering heeft geleid
tot de verschuiving van productiefaciliteiten naar lagelonenlanden, terwijl de groei van de diensten- en
kenniseconomie heeft gezorgd voor een toegenomen belang van kennis als productiefactor en sociale
vaardigheden (De Rous & Boey, 2016; Zijlstra et al., 2012). Automatisering, digitalisering en robotisering
hebben geleid tot een verschuiving van routinematige fysieke en cognitieve taken naar niet-
routinematige taken. Taken die competenties zoals samenwerken, ICT-geletterdheid, kritisch denken,
aanpassingsvermogen, probleemoplossend vermogen, creativiteit en flexibiliteit van de werknemer
vragen, de zogeheten 21st century skills (Van den Berge & Ter Weel, 2015). Zelfs voor laaggeschoolde
jobs zijn meer en meer (digitale) vaardigheden nodig (Corvers & Kriechel, 2008). Deze evolutie is
overigens nog volop aan de gang en door de COVID-19-crisis wellicht in een nog sneller tempo.

Door deze upgrading stellen werkgevers steeds hogere (opleidings-)eisen. Gevolg is dat de
competenties van een grote groep mensen niet langer aansluiten of dreigen aan te sluiten bij wat
werkgevers vragen. Dat niet iedereen kon of kan mee bewegen met de geschetste upgrading resulteert
in een groeiende groep mensen die moeilijkheden ervaart bij het vinden en behouden van passend
werk. Velen hebben het werk noodgedwongen losgelaten en zijn werkloos achtergebleven. Hun
inspanningen om opnieuw aansluiting te vinden bij de arbeidsmarkt zijn tevergeefs gebleken met
langdurige werkloosheid of inactiviteit tot gevolg. Met de hierboven geschetste veranderingen in het
achterhoofd lijkt het correcter om niet te zeggen dat mensen een afstand hebben tot de arbeidsmarkt,
maar wel dat de arbeidsmarkt een afstand tot deze mensen heeft genomen.

3.5.  Jobredesign, voorwaarde voor “écht” inclusief ondernemen

“Het succes van een werkzoekende hangt niet alleen af van zijn eigen vaardigheden en capaciteiten,
maar ook van [...] het soort banen dat beschikbaar is. Er zijn gewoonweg niet genoeg passende banen
voor de mensen die we willen activeren,” lezen we in het verslag van 2019 van de Hoge Raad voor de
Werkgelegenheid (HRW, 2020, p. 14). Op basis van wat we hierboven schreven, kunnen we deze lijn
ook doortrekken naar het duurzaam aan het werk houden van kwetsbare werkenden. Upskilling
(bijscholing) en reskilling (herscholing) kan mensen uit kwetsbare groepen helpen om aan deze eisen te
(blijven) voldoen. Althans voor sommigen. Voor anderen niet. Zij hebben nood aan jobs die aansluiten
bij hun competenties. Dat lezen we ook in het hierboven geciteerde verslag van de Hoge Raad voor de
Werkgelegenheid: “Onderwijs en opleiding alleen zijn niet voldoende. We moeten bedrijven helpen zich
te ontwikkelen en te innoveren, zodat zij hun productiviteit kunnen verhogen en tegelijkertijd
kwaliteitsvolle banen kunnen bieden aan laaggeschoolden” (HRW, 2020, p. 14).

Dat vraagt volgens Muffels & Van Neure (2019) dat er anders wordt omgegaan met menselijk kapitaal,
waarbij niet het werk of de functie centraal staat, maar de mens zelf met al zijn of haar talenten.
Daarvoor is een fundamenteel andere inrichting van de arbeidsorganisatie noodzakelijk, waarin de
functie en bijbehorende taken zoveel mogelijk worden afgestemd op de talenten en behoeften van de
(kandidaat-)werknemers. Het afstemmen van het werk en de mens vraagt om job redesign ofwel het
herdenken of herontwerpen van functies in de vorm van job crafting, job carving en inclusief job design.
Hieronder gaan we dieper in op twee job redesign routes voor inclusief ondernemen.
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3.5.1. Top-down job redesign route richting inclusief ondernemen

Het afsplitsen van taken van bestaande functies om daarmee nieuw vacant werk te creéren, gebeurt al
veel langer. Bijvoorbeeld wanneer bepaalde taken na verloop van tijd niet meer in het takenpakket van
de medewerker thuishoren. Een goed voorbeeld is de functie van zorgkundige. Eind jaren ‘90 werden
23 verpleegkundig-ondersteunende taken uit het takenpakket van de verpleegkundige gehaald en
gebundeld tot de nieuwe functie ‘zorgkundige’. Door deze taakherschikking worden de ondersteunende
taken goedkoper uitgevoerd, hebben verpleegkundigen meer tijd vrij om hun meer gespecialiseerde
kennis en kunde in te zetten voor de patiént, en krijgt de patiént steeds de zorg van de best geplaatste
zorgverlener. Door gericht taken weg te snijden uit bestaande banen en die taken samen te voegen, is
het mogelijk om werk te creéren dat past bij de mogelijkheden van mensen voor wie het vinden of
behouden van werk een uitdaging is. We kunnen hier grosso mode twee vormen onderscheiden: job
carving en inclusief job design.

Job carving houdt in dat er voor een specifieke (kandidaat-)medewerker, al dan niet met een afstand
tot de arbeidsmarkt, een passende baan wordt gecreéerd door een bestaande functie “af te pellen” tot
enkel die taken overblijven die deze persoon aankan. De afgepelde taken worden vervolgens geruild
met of overgenomen door collega’s. Job carving gaat het om een aanpassing van werk op individueel
functieniveau. Omdat de functie voor een specifieke medewerker is vormgegeven (een vorm van
individuele werkaanpassing op functie-inhoud), is de baan meestal niet duurzaam. Wanneer deze
werknemer de organisatie verlaat, vervalt ook deze functie omdat deze speciaal ‘op maat’ gemaakt is
(Borghouts-van de Pas & Wilthagen, 2011; Van Lierop, 2016)

Een andere manier om taken te herverdelen is inclusief job design. Bij deze methode wordt er
vertrokken vanuit het werk en de wijze waarop het werk ingericht is om van daaruit te kijken of
eenvoudigere en/of repetitieve taken uit het takenpakket van hoger opgeleide of gekwalificeerde
medewerkers kunnen worden geknipt en vervolgens gebundeld in één of meerdere nieuwe functies die
passen bij medewerkers met minder ervaring, minder productiviteit of een lagere opleiding (Mulders et
al., 2020; Nijhuis et al., 2011). In tegenstelling tot job carving gaat het niet om het passend maken van
een functie voor één bepaalde werknemer, maar voor een bepaalde groep werknemers. Er worden dus
duurzame banen gecreéerd (Van Lierop, 2016; Zijlstra et al., 2012).

3.5.2. Bottom-up job redesign route richting inclusief ondernemen

Naast deze hierboven beschreven top-down en op instroom (of op re-integratie na ziekte) gerichte
benadering van het herdenken van het werk, is het eveneens mogelijk om vergelijkbare concepten toe
te passen bij een meer bottom-up en op retentie gerichte benadering. Inclusief ondernemen gaat
immers niet alleen om het (terug) aan boord halen van mensen. Het is belangrijk dat medewerkers in
de gelegenheid zijn om goed te kunnen blijven functioneren of, anders gezegd, dat ze duurzaam
inzetbaar zijn (Van der Klink et al., 2010). Duurzame inzetbaarheid gaat om een goede fit tussen persoon
en werk, oftewel tussen de kennis, vaardigheden, attitude en motivatie van de werknemer enerzijds en
de context waarin het werk plaatsvindt anderzijds.

Deze fit in het werk is dynamisch en blijft altijd in beweging, omdat zowel het werk als de werknemer
zelf verandert (Kristof-Brown et al., 2005). Werk blijvend laten aansluiten bij de individuele sterktes en
wensen van werknemers is daarmee een van de kernvraagstukken als het gaat om de bevordering van
duurzame inzetbaarheid en zodoende het voorkomen van uitval of uitstroom. Job crafting (en daaruit
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mogelijk voortvloeiend job carving) is een vorm van job redesign dat medewerkers (pro-)actief mee laat
nadenken over en mee laat sleutelen aan motiverend werk en motiverende arbeidsvoorwaarden op
maat (Akkermans & Tims, 2017; Parker et al., 2001; Tims et al., 2013; Wrzesniewski & Dutton, 2001).

3.6.  Conclusie

Met de oproep ‘Inclusieve ondernemingen” wil ESF werkgevers stimuleren om breed te kijken naar het
beschikbare arbeidspotentieel en ondersteunen bij het zetten van stappen richting een meer inclusieve
onderneming. Doelstelling is ervoor zorgen dat alle talenten — 66k het talent dat een kwetsbare positie
heeft op de arbeidsmarkt — goed terechtkomen op werkvloeren en vervolgens duurzame loopbanen
kunnen uitbouwen. Werkgevers hebben hierin een belangrijke rol. Zij hebben de sleutel in handen om
inclusie op de arbeidsmarkt en in hun organisatie waar te maken. Zij zijn de ware gatekeepers op de
arbeidsmarkt. Echt inclusief ondernemen is meer dan jobready’ en in het plaatje passend divers talent
verwelkomen op een inclusieve werkvloer. Echt inclusief ondernemen betekent als werkgever een
actieve rol opnemen in de inclusie van kwetsbare groepen op de arbeidsmarkt door het anders inrichten
van werk met het oog op een betere en duurzame fit tussen mens en werk. Organisaties die hierin
slagen, zien hun inspanningen terugbetaald in betere prestaties: een betere person-job fit leidt enerzijds
tot gelukkigere en productievere medewerkers, anderzijds tot een betere benutting van het beschikbaar
arbeidspotentieel (Muffels et al., 2019).
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Deel 2 — Inclusief werkgeversgedrag
4. Hoe kunnen we inclusief ondernemen bevorderen?

4.1.  Inleiding

We hebben zicht op wat diversiteit en inclusie betekent, kennen de concepten die samenhangen met
inclusief ondernemen en weten wat er nodig is om de inclusie van kwetsbare groepen mogelijk te
maken. In dit hoofdstuk bouwen we verder op deze inzichten en gaan we op zoek naar een antwoord
op de vraag hoe we inclusief ondernemen kunnen bevorderen of, anders gezegd, hoe we werkgevers
kunnen aanzetten tot meer inclusief werkgeversgedrag®. Voor we deze vraag kunnen beantwoorden,
moeten we eerst goed begrijpen waarom werkgevers zich gedragen zoals ze zich gedragen.

4.2. Inclusief werkgeversgedrag verklaren

Om gedrag te kunnen verklaren en voorspellen, kan gedrag worden ondergebracht in modellen (Sutton,
1998). Er bestaan ondertussen ontzettend veel gedragsmodellen die allen hun waarde, maar ook hun
tekorten hebben. Enkele van deze modellen zijn: het Integrated Behavior Model (Montano et al., 2008;
Montano & Kasprzyk, 2015), het Fogg Behavior Model (Fogg, 2009), het I-change-model (De Vries,
2017), het Health Belief Model (Janz & Becker, 1984), het Trans-Theoretical Model (Prochaska et al.,
2008), de Theory of Planned Behavior (Ajzen, 2005), de Theory of Reasoned Action (Fishbein & Ajzen,
1975), de Social Cognitive Theory (Bandura, 1986) en de Protection Motivation Theory (Rogers &
Prentice-Dunn, 1997).

Voor ons denkmodel kiezen we Attitude "“;"Y('_‘-Tldgte
ana sKilis to
i Feelings about Experiential erform the
voor et iernaast  staan L p
) behavior attitude behavior
Integrated ~ Behavior ~ Model
Salience
(I\/Iontano et al.,, 2008; Montano Behavioral | [ |Instrumental of the
& Kasprzyk, 2015). Dit model beliefs attitude behavior
integreert constructen uit de -
Perceived Norm
Theory of Planned Behavior Normative —
Ai 2005) de Theor Of beliefs—Others' —> If2eidle
(Ajzen, , y ot expectations LU \ Intention to _
Reasoned Action (Fishbein & Factoll o v Piffﬁrm_the | Behavior
ormative L. enavior
Ajzen, 1975), de Social Cognitive beliefs—Others’ —> De;‘;'r':"’e
behavior
Theory (Bandura, 1986), het
Health Be/ief Model (Janz & Personal Agency
Becker, 1984) en andere Control | || Perceived Environmental
. . . belief trol :
invloedrijke  gedragstheorieén et comtre constraints
(Montano et al., 2008). :
Efficacy | Self-efficacy ;
beliefs Habit

Figuur 7 Integrated Behavior Model (Montano et al., 2008)

*Inclusief werkgeversgedrag is de optelsom van alle gedragingen van personen in de organisatie die leiden tot
een diverse en inclusieve organisatie (Hazelzet et al., 2017).
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Een eerste reden voor de keuze van dit model is dat het model empirisch veel ondersteuning heeft
gekregen (Armitage & Conner, 2001; Conner & Sparks, 2015; Fishbein & Ajzen, 2010) en dit binnen
diverse domeinen, gaande van lichaamsbeweging tot druggebruik, van veiliger seks tot
consumentengedrag, van technologie-adoptie tot privacybescherming, en van afvalsortering op het
werk tot het aanwerven van mensen met een handicap (Ang et al., 2014; Araten-Bergman, 2016; Fraser
etal., 2010; Hagger et al., 2002; Hirschey et al., 2020; McDermott et al., 2015; McDonnall & Lund, 2020;
Oke, 2015). Een tweede reden is dat inclusief werkgeversgedrag gedrag is dat niet vanzelf tot stand
komt, maar waar over moet worden nagedacht. Aan dergelijk reflectief of beredeneerd gedrag ligt altijd
een gedragsintentie ten grondslag. Dat geldt niet voor impulsief gedrag, waar veelal onbewuste
gedragsdeterminanten aan ten grondslag liggen (Renes et al., 2011). Bovendien is blijvende
gedragsverandering realiseren effectiever als daaraan een gedragsintentie ten grondslag ligt, want dat
betekent dat mensen intrinsiek gemotiveerd zijn om het gewenste gedrag te vertonen. Als het gaat om
een eenmalige gedragsverandering dan is het niet per se nodig dat mensen intrinsiek gemotiveerd zijn.
Een derde en laatste reden is dat het model een onderscheid maakt tussen ‘(niet-)willers’, ‘(niet-)
kunners’ en ‘doeners’, alsook zicht geeft op de knoppen waaraan gedraaid kan worden om de
verschillende doelgroepen richting het gewenste inclusief werkgeversgedrag te bewegen (Hazelzet et
al., 2017).

4.2.1. Intentie: de beste predictor van gedrag

Het uitgangspunt van het Integrated Behavior Model is dat iemands intentie de beste predictor van
gedrag is. Met intentie bedoelen we de mate waarin iemand van plan is om een bepaald gedrag uit te
voeren. Intentie leidt echter niet automatisch tot gedrag. Naast intentie zijn er nog vier andere
gedragsdeterminanten die gedrag direct beinvloeden en dus bepalen of gedragsintenties zullen
resulteren in daadwerkelijk blijvende gedragsverandering. Ten eerste heeft iemand de nodige kennis en
vaardigheden nodig om het gedrag in kwestie uit te voeren. Ten tweede moet het gedrag in kwestie
mogelijk en haalbaar zijn binnen de context waarin de persoon het gedrag moet uitvoeren (Triandis,
1980). ‘Context’ kan begrepen worden als ‘alle ruimte buiten de persoon’ (Sallis & Owen, 1997). In deze
context kunnen diverse factoren aanwezig zijn die het gewenst gedrag stimuleren dan wel inhiberen.
Ten derde is het belangrijk dat de normen die van invloed zijn op het gedrag saillant zijn of worden
gemaakt voor de betreffende persoon. Hoe meer de aandacht gericht is op de norm, hoe groter haar
invloed is (Becker, 1974; Cialdini et al., 1991). De meeste mensen houden er immers van nature niet
van houden om af te wijken van de groepsnorm. Tot slot is de kans op blijvende gedragsverandering
groter naarmate het gedrag in kwestie gewoontegedrag kan worden, zodat bewuste intentie minder
noodzakelijk wordt bij het uitvoeren van het gedrag (Triandis, 1980).

4.2.2. De intentie om bepaald gedrag te vertonen komt niet zomaar

De intentie wordt volgens het Integrated Behavior Model bepaald door drie gedragsdeterminanten, met
name: attitude, ervaren norm en verwachte haalbaarheid. Gecombineerd vormen deze drie
determinanten goede voorspellers voor de intentie tot gedrag (Fishbein & Ajzen, 2010; Yzer et al., 2004).
Achter elk van deze variabelen gaan beliefs of overtuigingen schuil, dewelke tot stand komen door een
interactie van ervaringen, omgeving en individuele kenmerken zoals persoonlijkheid of opleiding.
Hieronder worden de drie variabelen en hun achterliggende beliefs meer in detail uitgelegd.
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4.2.2.1. Attitude ten opzichte van het gedrag

Attitude refereert aan de mate waarin een persoon een positieve of negatieve evaluatie en waardering
van het gedrag in kwestie heeft, waarbij een onderscheid gemaakt wordt tussen affectieve attitude,
gerelateerd aan gevoelens en emoties, en cognities, gebaseerd op overtuigingen en gedachten. Attitude
wordt mede bepaald door de beliefs die mensen van het gedrag in kwestie hebben. Beliefs gaan om de
verwachte uitkomsten van het te vertonen gedrag, waarbij een onderscheid gemaakt wordt tussen wat
de persoon gelooft dat de uitkomst zal zijn en de waarde die de persoon hecht aan deze uitkomst.
Oftewel: ‘wat gebeurt er als ik dit gedrag uitvoer en vind ik dit nuttig?’ (Fishbein & Ajzen, 2010; Lechner
etal., 2012).

4.2.2.2. Ervaren norm

Algemeen wordt aangenomen dat de sociale omgeving van een persoon een sterke invloed kan hebben
op de gedragsintentie en het gedrag van mensen. De ervaren norm wordt gezien als een samengaan
van twee soorten normen: (1) de injunctieve norm ofwel de perceptie van een persoon over wat hij
volgens belangrijke anderen behoort te doen; en (2) de descriptieve norm ofwel het ervaren gedrag van
anderen. Net zoals bij attitude bepalen beliefs iemands overtuigingen over wat in die specifieke situatie
wel of geen normaal gedrag is (normative beliefs) en of men van plan is zich daar iets van aan te trekken
(motivation to comply) (Fishbein & Ajzen, 2010; Lechner et al.,, 2012).

4.2.2.3. Verwachte haalbaarheid

Verwachte haalbaarheid is de inschatting dat iemand maakt over in hoeverre hij zelf controle heeft over
het gedrag in kwestie en hij het gevoel heeft in staat te zijn dit gedrag daadwerkelijk uit te voeren (self-
efficacy). De twee achterliggende overtuigingen zijn: (1) efficacy beliefs, dit is de capaciteit die iemand
zichzelf toeschrijft, de inschatting van de eigen mogelijkheid om het gedrag te kunnen stellen; en (2)
control beliefs, de mate van controle die iemand denkt te hebben over het stellen van het gedrag. Deze
controle kan zowel van interne als van externe bronnen komen (Fishbein & Ajzen, 2010; Lechner et al.,
2012).

4.2.3. Achtergrondvariabelen

Achtergrondvariabelen, zoals individuele factoren (bv. persoonlijkheid, risico-inschatting en eerder
gedrag, sociaal-demografische factoren (bv. geslacht, leeftijd en opleiding) en informatiefactoren (bv.
kennis) worden verondersteld het gedrag vooral indirect te beinvloeden via de drie hierboven
beschreven determinanten van de gedragsintentie (Fishbein & Ajzen, 2010).

4.2.4. Feedbackloops

Al deze gedragsdeterminanten geven samen een overzicht van hoe gedrag beinvloed wordt. Bovendien
interageren de verschillende determinanten ook met elkaar wanneer ze gedrag beinvloeden. De
determinanten staan dus niet los van elkaar maar vormen een complex samenspel van invloeden die
elkaar kunnen versterken of net ondermijnen. Bovendien gaat het model uit van een feedbackloop van
gedrag naar de andere determinanten. Het daadwerkelijk uitvoeren van gedrag leidt tot feedback over
de verwachtingen die men van het gedrag had (Lechner et al.,, 2012). Wanneer het stellen van het
gedrag de verwachtingen bijvoorbeeld niet kan inlossen, kan dat een negatieve invloed hebben op
huidige en/of toekomstige intenties en gedragingen. Het uitvoeren van gedrag kan dus leiden tot
veranderingen in de determinanten van gedrag. Let wel. De oorzaken van succes of falen kunnen door
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verschillende mensen anders geattribueerd worden. Bijgevolg kan feedback door verschillende mensen
verschillend geinterpreteerd worden (Lechner et al., 2010).

4.2.5. Inclusief werkgeversgedrag: een kwestie van willen, kunnen én doen
Zoals hierboven aangegeven is een voordeel van het Integrated Behavior Model dat het model toelaat
om werkgevers onder te verdelen in verschillende subgroepen inzake inclusief ondernemen:

1) niet-willers (non-intenders), werkgevers die geen intentie hebben om inclusief te ondernemen
te wijten aan een negatieve attitude ten aanzien van inclusief ondernemen en/of een zwakke
descriptieve norm en/of een gebrek self-efficacy;

2) niet-kunners (intenders), werkgevers die wél de positieve intentie hebben om inclusief te
ondernemen, maar dat voornemen (nog) niet in daadwerkelijk gedrag hebben omgezet omdat
het hen ontbreekt aan de noodzakelijke vaardigheden en/of omdat interne en externe
omgevingsfactoren dat niet toelaten;

3) doeners (actors), werkgevers die reeds inclusief ondernemen.

Naast deze drie subgroepen kunnen we nog een vierde subgroep onderscheiden: niet-doeners (inclined
abstainers), werkgevers die de intentie hebben om inclusief te ondernemen en daartoe ook in staat zijn,
maar het toch niet doen. Onze intenties zijn over het geheel genomen een goede voorspeller van ons
gedrag. Toch komt het vaak voor dat we ons dingen voornemen, maar dat het er om de een of andere
reden maar niet van komt om dit voornemen uit te voeren. Zo zou slechts de helft van de positieve
intenties daadwerkelijk in gedrag worden omgezet (Sheeran, 2002). Deze discrepantie tussen intentie
en gedrag is wat we de intentie-gedragskloof noemen. Vooral inclined abstainers zorgen voor de
inconsistentie in de relatie tussen intentie en gedrag (Godin & Conner, 2008; Rhodes & de Bruijn, 2013;
Sheeran & Webb, 2016). De intentie-gedragskloof is te wijten aan het feit dat 1) mensen er niet aan toe
komen om aan het gedrag te beginnen (failing to get started) en 2) mensen geconfronteerd worden
met barrieres die ze niet kunnen overwinnen (getting derailed) (Demaio, 1984).

In het door Odisee uitgevoerde ESF-project ‘Inclusief werkgeversgedrag: een kwestie van willen, kunnen
én doen’ zijn omtrent de intentie-gedragskloof gesprekken gevoerd met een twintigtal werkgevers. Uit
deze gesprekken leren we dat failing to get started te maken heeft met “vergeten" te handelen door de
waan van de dag of tijdsgebrek, het niet pakken van opportuniteiten die zich voordoen en het opspelen
van de initiéle terughoudendheid (het "Tiramisu Effect": men is van plan om gezonde desserts te eten
tot men aan het buffet die heerlijke tiramisu ziet). Getting derailed is het gevolg van tegenstrijdig gedrag
zoals afleiding of gewoontes, al dan niet onverwachte beren op de weg en emoties die het verderzetten
van de ingeslagen weg bedreigen zoals angst, onzekerheid of twijfel.

Op de volgende pagina presenteren we het inclusief werkgeversgedragsmodel, waarin we zowel de
hierboven beschreven gedragsdeterminanten als de concepten die samenhangen met inclusief
ondernemen bijeenbrengen. Dit model geeft ons een meer integraal overzicht over wat inclusief
werkgeversgedrag stimuleert dan wel inhibeert, alsook hoe deze met elkaar samenhangen. Het
denkmodel biedt ons bovendien zicht op de knoppen waaraan gedraaid kan worden — lees: de
maatregelen/interventies die kunnen worden ingezet — om organisaties te bewegen tot inclusief
werkgeversgedrag.
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4.3. Inclusief werkgeversgedrag bevorderen: gemotiveerd raken en actie ondernemen

Het doel van de ESF-oproep ‘Inclusieve ondernemingen’ is werkgevers te bewegen richting inclusief
ondernemen. Met de hierboven geschetste subgroepen in het achterhoofd wil dat zeggen: ervoor
zorgen dat 1) non-intenders gemotiveerd raken om inclusief te ondernemen en 2) intenders alsook
inclined abstainers de gepaste actie(s) ondernemen om hun intentie om te zetten in daadwerkelijk
gedrag. Deze twee stadia van gedragsverandering — gemotiveerd raken en actie ondernemen — vindt
meer empirische en theoretische grondslag (Gollwitzer & Sheeran, 2006; Gollwitzer, 1999) dan de stadia
die Prochaska & DiClemente beschrijven in hun Stages of Change-concept, met name precontemplatie,
contemplatie, voorbereiding, actie en gedragsbehoud (Prochaska et al., 2015; Sutton, 2014).

Bij inclusief werkgeversgedrag vergt de implementatie van de acties vaak een organisatieverandering.
Theorieén over organisatieverandering zijn over het algemeen te herleiden tot het oorspronkelijke
model van Lewin — of eigenlijk de mythe van Lippitt>® — die drie fasen onderscheidt in
organisatieverandering: 1) ontdooien van de status quo, 2) veranderen en 3) opnieuw invriezen ofwel
het nieuwe evenwicht consolideren (Cummings & Worley, 2015). De eerste twee fasen bij Lewin
vertonen gelijkenissen met de twee fasen van gemotiveerd raken en actie ondernemen. Belangrijk is
om vast te stellen wie in welke fase een belangrijke rol speelt omdat de sleutelfiguren per fase kunnen
verschillen. De eerste en laatste fase bij Lewin kunnen niet zonder instemming van het senior
management, terwijl de tweede fase — de concrete uitwerking — juist vanuit de vioer moet komen.

Het Integrated Behavior Model laat niet alleen toe om gedrag te verklaren. Het geeft ook zicht op de
knoppen of de gedragsdeterminanten waaraan gedraaid kan worden om werkgevers richting het
gewenste inclusief werkgeversgedrag te bewegen. Hieronder staan we stil bij een aantal gangbare
methodieken voor het veranderen van specifieke gedragsdeterminanten.

4.3.1. Awareness en kennis

Deze vormen vaak de eerste stap in het gedragsveranderingsproces. Awareness (bewustzijn) betekent
hier ‘op de hoogte zijn van het gewenste gedrag (bestaanskennis)’. Kennis houdt tevens in dat de
doelgroep weet heeft van de achterliggende belangen van het gedrag (waarom-kennis) en vervolgens
weet hoe het gedrag vertoond kan worden (hoe-kennis) (Egmond, 2010). De meeste andere
determinanten, zoals risicopercepties, attitudes, percepties van sociale normen en inschattingen van
vaardigheden, zijn alle op zijn minst voor een deel gebaseerd op feitelijke kennis. Het is een menselijke
reflex om te denken dat, als je mensen ander gedrag wilt laten vertonen, je met kennis en informatie
op de proppen moet komen waardoor mensen anders gaan denken, hun attitude bijstellen en
uiteindelijk ander gedrag vertonen (Cleland, 1973). Kennis, attitude, gedrag. In die volgorde. De praktijk
leert echter dat het niet zo makkelijk gaat, en al zeker niet bij complexe veranderingen. Kennis kan een
voorwaarde zijn voor gedrag, maar is zelden voldoende. Om gedrag te veranderen is meer nodig.

5 Uit onderzoek van Stephen Cummings en collega’s (2015) blijkt dat de beroemde drie stappen nergens te vinden zijn in het
werk van Kurt Lewin. Er werd pas voor het eerst geschreven over unfreeze, change, freeze na Lewins dood en dat door Ronald
Lippitt, een van de promovendi van Lewin, in zijn bestseller over verandermanagement ‘The Dynamics of Planned Change’.
Daarin presenteerde Lippitt een eigen aanpak in zeven stappen, dat naar zijn zeggen was gebaseerd op het driestappenmodel
van zijn leermeester Lewin. Waarschijnlijk deed Lippitt dit om zijn verandermodel geloofwaardiger te maken. Vandaag wordt
het model van Lewin, of eigenlijk de mythe van Lippitt, breed aanvaard als het academisch fundament van het vakgebied
verandermanagement (Cummings et al., 2015).

47



4.3.2. Risicoperceptie

Mensen zullen meer geneigd zijn hun gedrag te veranderen wanneer zij zich bewust zijn van de risico’s
van hun gedrag of wanneer zij het idee hebben dat deze risico’s voor hen relevant zijn (Skinner et al.,
2015; Weinstein et al., 2008). lets wordt als een risico ingeschat als zowel de kans op negatieve gevolgen
als de ernst van de negatieve gevolgen als hoog wordt ingeschat (Slovic, 1987). Dit kan worden
doorgetrokken in de manier waarop te communiceren over risico’s.

Een eerste mogelijkheid is om te communiceren over de oorzaken van risico’s, bijvoorbeeld door
specifieke feedback te geven over gedrag. Het is niet altijd duidelijk voor iedereen dat bepaald gedrag
risico's inhoudt. Een tweede mogelijkheid is het benadrukken van de (ernst van de) gevolgen ofwel fear
appeal. In dergelijke voorlichting wordt vooral benadrukt wat er kan gebeuren als het gedrag niet
verandert. Fear appeal is gebaseerd op het idee dat voorlichting bij angst kan opwekken en dat angst
motiveert tot gedragsverandering (Peters et al., 2013; Ruiter et al., 2014). Deze methode werkt als 1)
de bedreiging die het onderwerp van de boodschap vormt, relevant en significant is voor de doelgroep,
en zo gepercipieerd wordt én 2) de aanbevelingen die meegegeven worden om de bedreiging te
reduceren, effectief zijn en als effectief en haalbaar gezien worden door de doelgroep (Gore et al., 1998;
Keller, 1999; Williams, 2012). Als dat het geval is, kan de ‘danger control’-respons optreden: het
angstgevoel wordt weggewerkt door gedrag aan te passen, waardoor de bedreiging achter de fear
appeal aangepakt wordt. Is er sprake van een reéle bedreiging of een reéel risico, maar ook van een
ineffectieve aangereikte oplossing, dan bestaat de kans dat het angstgevoel eerder zal weggewerkt
worden door de boodschap te vermijden eerder dan door strategieén te ontwikkelen die de oorzaak
van de angst aanpakken (‘fear control’-respons). Is er noch een reéle bedreiging, noch een effectieve
oplossing aanwezig, dan zal de boodschap waarschijnlijk simpelweg niet opgemerkt of genegeerd
worden (Witte, 1994). Een derde en laatste mogelijkheid is laten zien hoe oorzaken en gevolgen aan
elkaar gekoppeld zijn, bijvoorbeeld door mensen te confronteren met ervaringsverhalen van anderen
waarin deze vertellen hoe een bepaald risico hun situatie heeft beinvlioed. Het idee is dat dergelijke
activiteiten eraan bijdragen dat mensen meer het idee krijgen dat het hen ook zou kunnen overkomen'.
De kans dat mensen zich hun eigen risico beter realiseren neemt toe wanneer verschillende
risicoscenario's worden gepresenteerd of wanneer mensen zelf hun eigen scenario’s bedenken
(Mevissen et al., 2012).

4.3.3. Attitudes en uitkomstverwachtingen

4.3.3.1. Uitkomstverwachtingen

Attitudes zijn te reconstrueren uit een afweging van de voor- en nadelen die aan het attitudeobject
worden gekoppeld; uit een afweging van uitkomstverwachtingen (Fishbein & Ajzen, 2010). Een
methodiek om attitudes te veranderen is de communicatie zodanig te richten op specifieke voor- en
nadelen dat de balans hiertussen in gunstige richting verandert (Witte, 1995). Mogelijke strategieén
zijn: 1) het corrigeren van foute veronderstellingen van voor- en nadelen, 2) het versterken van
bestaande veronderstellingen over voor- en nadelen, 3) het verstrekken van informatie over voor- en
nadelen die nog niet bekend waren bij de doelgroep en 4) het beinvloeden van de mate waarin nadelen
als nadeel en voordelen als voordeel worden ervaren. Bij het beinvloeden van veronderstellingen over
voor- en nadelen is het natuurlijk van belang dat dit op een overtuigende manier gebeurt. De
overtuigingskracht van argumenten is afhankelijk van de mate waarin argumenten refereren aan
positieve uitkomsten van het gewenste gedrag en aan negatieve uitkomsten van het ongewenste
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gedrag; gebaseerd zijn op duidelijke, causale verbanden tussen het gedrag en de voor- en nadelen;
aansluiten bij de leefstijl, waarden en normen van mensen; refereren aan belangrijke, relevante
kortetermijn uitkomsten; en nieuw zijn (O'Keefe, 2016). Overtuigende communicatie vraagt bijgevolg
een goed inzicht in de veronderstellingen die de doelgroep heeft over de verschillende voor- en nadelen
van het gewenste gedrag én het risicogedrag (Witte, 1995). De mate waarin de doelgroep de
argumenten zal aanvaarden, wordt ook bepaald door de mate waarin de doelgroep betrokken is bij het
onderwerp in kwestie en de mate waarin zij de berichtgever accepteert als een betrouwbare
voorlichtingsbron (McGuire, 2001; O'Keefe, 2016).

4.3.3.2. Emoties

Emoties bepalen in belangrijke mate of mensen hun gedrag zullen veranderen of niet. Dat geldt zeker
bij doelgroepen die nog weinig kennis hebben over de risico’s van hun gedrag, geen of beperkte
positieve attitudes koesteren tegenover het gewenste gedrag, of nog weinig intentie vertonen om tot
het gewenste gedrag over te gaan. Communicatie kan inspelen op positieve en negatieve emoties.

Positieve emoties

Inspelen op positieve emoties is vaak een goed idee, want positieve boodschappen trekken de aandacht,
zorgen dat de boodschap makkelijker onthouden wordt, en faciliteren positieve attitudes ten aanzien
van gedragsverandering (Kazdin, 2012). Positieve emoties die kunnen worden opgewekt zijn onder
andere blijdschap (humor), trots en hoop. Het gebruik van humor in communicatie helpt om een
humoristische boodschap meer te laten opvallen en beter te laten onthouden. Humor vergroot zo de
kans dat mensen zich de boodschap zullen herinneren wanneer ze een concrete beslissing moeten
nemen (Mukherjee & Dubé, 2012; Nabi, 2016). Humor kan effectief kan zijn bij doelgroepen die weinig
interesse tonen in het onderwerp en een lage intentie hebben om het gewenste gedrag te stellen
(Senthil & Venkatesh, 2015). Trots is een positieve emotie die mensen laat nadenken over zichzelf (Tracy
& Robins, 2004). Gewenst gedrag positieve aandacht geven, maakt mensen trots en stimuleert hen om
vol te houden (Wong, 2015). Trots is ook een trigger om te communiceren over verwezenlijkingen
(bijvoorbeeld via sociale media) en sociale status te verwerven. Bovendien kan het interactie en
uitwisseling tussen mensen bevorderen, en zodoende het gedrag van anderen positief beinvloeden.
Ook kan er ingespeeld worden op toekomstige trotse gevoelens die gepaard gaan met het gewenste
gedrag, waarmee de doelgroep gestimuleerd wordt het ook daadwerkelijk te gaan doen (Schneider et
al., 2017; Tangney et al., 2007; Van Der Schalk et al., 2012). Anders dan bij humor zijn overtuigende
boodschappen die inspelen op trots, vooral effectief bij mensen die wel al enige wil en intentie vertonen
om het aanbevolen gedrag te stellen. Hoop is een andere positieve emotie waarop kan worden
ingespeeld. Het idee achter inspelen op hoop is dat de doelgroep meer vertrouwen krijgt in de
haalbaarheid en realiseerbaarheid van het gewenste gedrag of de gewenste situatie. Gevoelens van
hoop kunnen positief inwerken op het zelfvertrouwen van mensen, zodat ze zich in staat voelen om het
gewenste gedrag te stellen of te bereiken (Peter & Honea, 2012). Hoop opwekken kan door
aanmoedigende taal te gebruiken, door een rolmodel in te schakelen dat mensen inspireert en
motiveert of door de nadruk te leggen op het bijdragen aan een betere en wereld door het gewenste
gedrag. Inspelen op hoop is vooral interessant voor mensen die mensen onvoldoende zelfvertrouwen
hebben (Farias, 2020).
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Negatieve emoties

Communicatie kan ook inspelen op negatieve emoties, zoals angst en schuld. De ‘fear appeal’, eerder
besproken in 3.3.2. Risicoperceptie, is de meest gekende vorm van een type boodschap die negatieve
gevoelens (angst) wil losmaken bij de doelgroep. Naast angst kunnen boodschappen ook inspelen op
gevoelens van spijt, schuld en schaamte (Antonetti et al., 2015; de Hoog et al., 2007). Echter, dergelijke
boodschappen zijn meestal niet effectief. lemand waarmee we geen directe relatie hebben met een
schuldgevoel opzadelen, leidt eerder tot kwaadheid en irritatie op. Deze gevoelens verhouden zich dan
weer negatief tot verandering in attitudes en gedragingen (Hastings et al., 2004).

4.3.3.3. Weerstand overwinnen

Weerstand is een vaak voorkomend probleem bij gedragsverandering. Knowles & Riner (2007)
onderscheiden drie vormen van weerstand, met name reactance, scepsis en inertia (Knowles & Riner,
2007). Reactance is de weerstand van mensen tegen de poging hen te beinvloeden, scepsis is de
weerstand tegen de gewenste gedragsverandering en inertia is de weerstand tegen verandering van de
status quo. Reactance kan worden verminderd door minder dwingend te zijn, bijvoorbeeld: om kleine
veranderingen vragen, nooit zeggen dat iets niet mag, keuzemogelijkheden aanbieden die alle tot
verandering leiden en de weerstand benoemen aan het begin van de interventie. We kunnen scepsis
verminderen door op de inhoud in te gaan, bijvoorbeeld door het onderwerp van twee kanten te
belichten, meer zekerheid te verschaffen dat mogelijke nadelen niet zullen optreden, een ander/later
tijdsperspectief te kiezen of een andere vergelijking te maken met gedrag dat nog meer weerstand
oproept. Inertia kan verminderd worden door verrassende berichten en door het versterken van self-
efficacy. Het is belangrijk om weerstand in de juiste volgorde weg te halen: eerst reactance, dan scepsis
en als laatste inertia.

4.3.4. Sociale invloed

De invloed uit de sociale omgeving is een belangrijke determinant van veel gedrag. Mensen zullen meer
geneigd zijn om het gewenste gedrag te vertonen als ze vinden of zien dat het een sociale norm is.
Daarbij zijn we vooral heel gevoelig voor de invloed van mensen uit onze directe omgeving en van
mensen die we belangrijk achten. Ook misvattingen over wat anderen denken of doen kunnen gedrag
beinvioeden. Vaak hebben mensen verkeerde ideeén over de opvattingen en het gedrag van anderen
en vaak laten zij hun gedrag beinvloeden door dergelijke misverstanden en misvattingen (Berkowitz,
2005). Het kan zijn dat een meerderheid van de mensen denkt dat anderen zich anders gedragen dan
zijzelf terwijl hiervan geen sprake is (Prentice & Miller, 1996). Dergelijke misverstanden kunnen worden
bijgesteld door mensen een juist beeld te geven van de opvattingen en het gedrag van anderen. Dat kan
door het communiceren van de (Loef et al., 2020):

e descriptieve norm, dit is de doelgroep laten zien dat gewenst gedrag vaak vertoond wordt door
mensen in de omgeving van de doelgroep en/of mensen die voor hen belangrijk zijn;

e dynamische norm, wanneer een meerderheid van de mensen het gewenste gedrag nog niet
vertoont, werkt het niet om de descriptieve norm te communiceren. Als het gewenste gedrag
wel steeds vaker voorkomt, helpt het om te communiceren over deze trend. Zo voelt de
doelgroep zich onderdeel van een positieve beweging;
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e injunctieve norm, dit wil zeggen het duidelijk maken wat het gewenste gedrag binnen de
doelgroep is en dit gedrag koppelen aan sociale goedkeuring. De injunctieve norm werkt beter
wanneer mensen de tijd en energie hebben om over iets na te denken. Een injunctieve norm
communiceren (‘de meerderheid van de werkgevers vindt inclusief ondernemen wenselijk’)
werkt ook niet als de descriptieve norm tegengesteld is (slechts een minderheid van de
werkgevers doet het echt). Tot slot is het belangrijk de norm te formuleren als suggestie en niet
dwingend, anders bestaat het risico dat er weerstand ontstaat.

Bij het inzetten van deze methodiek is het belangrijk om vooraf goed na te gaan of 1) er misverstanden
bestaan over het gedrag in kwestie, 2) het een overschatting of onderschatting betreft, 3) er bij een
meerderheid van de doelgroep sprake is van de misverstanden, 4) bestaande misverstanden als 'norm'
van invlioed zijn op het gedrag van individuen en 5) welk effect er te verwachten valt van het corrigeren
van de misverstanden die er leven (Berkowitz, 2005).

4.3.5. Ingeschatte bekwaamheid (self-efficacy)

Eigen-effectiviteitsverwachting of waargenomen gedragscontrole is bij veel gedrag een cruciale
determinant van gedragsverandering. Het gevoel competent te zijn of te kunnen worden is een
belangrijke voorwaarde voor intrinsieke motivatie. Omdat het succes van gedragsverandering altijd
afhankelijk is van daadwerkelijke vaardigheden, gaan methodieken om de eigen-
effectiviteitsverwachting te verhogen vaak samen met methodieken om vaardigheden te vergroten.
lemand kan erg overtuigd zijn van zijn eigen kunnen, maar als de daadwerkelijke vaardigheden om
gedrag te veranderen ontbreken, houdt het op (Ruiter et al., 2017). Ook narratieven — verhalen van
concrete gebeurtenissen van een specifiek personage (of personages) in een bepaalde setting (De Graaf
et al., 2016) — kunnen de self-efficacy bevorderen. De personages in de narratieven kunnen als rolmodel
fungeren voor anderen die met soortgelijke obstakels geconfronteerd worden (Bandura, 2004; Slater,
2002) en bij anderen het gevoel “als zij het kunnen, kan ik het ook” opwekken (Falzon et al., 2015).

4.3.6. Vaardigheden

Als mensen het gedrag kunnen vertonen, zullen ze dat ook eerder doen. Omgekeerd vormt ‘niet kunnen’
een belangrijke belemmering. Of iemand iets kan, hangt af van zijn of haar vaardigheden. In sommige
gevallen moet de doelgroep nieuwe vaardigheden aanleren om het gewenste gedrag te kunnen
vertonen.

4.3.7. Gewoonten en behoud van gedragsverandering

Veel van ons gedrag is verworden tot gewoonte (Danner et al., 2008). Bij gewoontegedrag denken we
niet meer na over dat gedrag. We voeren het gewoon uit. Gewoontegedrag heeft het voordeel dat het
geen tijd kost. Nadeel is dat we geen informatie meer opzoeken en het dus niet door hebben dat er
nieuwe alternatieven beschikbaar of noodzakelijk zijn. Gewoonten doorbreken is vaak niet eenvoudig
(Wood & Neal, 2007). Methodieken om gewoonten proberen te doorbreken, zijn het stellen van een
hoog doel gecombineerd met het maken van 'implementatie-intenties' (Gollwitzer & Sheeran, 2006;
Prestwich et al., 2015). Wanneer mensen zich een hoog maar realistisch, specifiek doel stellen, blijken
Zij een betere strategische analyse te maken om het doel te bereiken, zich meer in te spannen, zich
minder te laten afleiden en hun inspanning langer vol te houden (Locke & Latham, 2013). Concrete
plannen die specificeren wanneer, waar en hoe een bepaalde actie moet worden ondernomen om een
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bepaald doel te bereiken, vergroten de kans dat de gedragsverandering daadwerkelijk wordt gestart en
volgehouden of, anders gezegd, dat de intentie-gedragskloof wordt overbrugd (Achtziger et al., 2008;
Hagger & Luszczynska, 2014). Mensen kunnen immers meer invloed uitoefenen op hun gedrag dan op
het resultaat dat hun gedrag heeft.

Gewoonten kunnen een barriere vormen voor verandering, maar wanneer het gedrag ten goede
veranderd is willen we graag dat het nieuwe gedrag een gewoonte wordt. Implementatie-intenties zijn
een eerste stap in de richting van het bestendigen van het gedrag en het vormen van nieuwe
gewoonten. Voor het volhouden van ingezette gedragsveranderingen, zeker bij complexe
gedragsveranderingen, is het belangrijk dat mensen hun doel in de gaten blijven houden en hun gedrag
blijven bijsturen om te zorgen dat het doel bereikt wordt (zelfmonitoring en zelfregulatie) (Maes &
Karoly, 2005). Feedback is daarbij noodzakelijk omdat het voor het individu daarmee duidelijk wordt in
hoeverre het doel genaderd is en of nog extra moeite gedaan moet worden om het doel te bereiken.
Tevens is het van belang dat als mensen tegen barrieres aanlopen ze nieuwe plannen (coping plannen)
maken om deze barriéres te omzeilen en zodoende het gedragsdoel toch bereiken (Luszczynska et al.,
2007; Sniehotta et al., 2005).

4.3.8. Omgeving

Gedrag wordt vaak niet alleen aangestuurd wordt door individuele gedragsdeterminanten, maar ook
door één of meerdere omgevingsdeterminanten. Door Kurt Lewin was dit al vastgelegd in de formule
van Lewin: "B = f(P,E); behavior (B) is a function of the person (P) and the environment (E)”. Ons gedrag
wordt bepaald door wie wij zijn én door de omgeving (Lewin, 1951). Dit inzicht is nog altijd een van de
grondslagen van de sociale psychologie. Omgevingsdeterminanten veranderen, gebeurt meestal via de
mensen in sleutelposities, de beslissers (Kok et al., 2008).

4.3.8.1. Organisaties

De doelgroep is in dit geval onderdeel van een organisatie. De implementatie van interventies vraagt
vaak om een organisatieverandering. Zoals hoger aangegeven zijn theorieén over
organisatieverandering over het algemeen te herleiden tot het oorspronkelijke model van Lewin die drie
fasen onderscheidt in organisatieverandering: 1) ontdooien van de status quo, 2) veranderen en 3)
opnieuw invriezen ofwel het nieuwe evenwicht consolideren (Cummings & Worley, 2015). Butterfoss
en collega's (2008) beschrijven het proces van organisatieverandering in fasen: bewustwording,
adoptie, implementatie en institutionalisering. Het management van een organisatie moet zich bewust
zijn van het belang van het gewenste gedrag, en zich realiseren dat het goed zou zijn om hier een actieve
bijdrage aan te leveren. In deze fase kan het belangrijk zijn om aan te tonen dat het voor een bedrijf
winstgevend is om te investeren in diversiteit en inclusie. De tweede fase van organisatieverandering is
gericht op het identificeren van mogelijkheden om in het bedrijf acties te ondernemen die ten goede
komen aan het gevoel van inclusie bij medewerkers. De derde en de vierde fase van
organisatieverandering zijn gericht op een langdurige invoering van de activiteiten die zijn geselecteerd.
Het mag duidelijk zijn dat in dit proces verschillende acties nodig zijn, van aanjagen tot initiéren en van
de gang van zaken evalueren tot onderhouden. Ook zal er in dit proces voortdurend met verschillende
groepen mensen moeten worden gewerkt, variérend van topmanagement tot uitvoerend personeel.
Zicht krijgen op wie in de organisatie in welke fase een belangrijke rol speelt, is noodzakelijk. De
sleutelfiguren per fase kunnen immers verschillen. De eerste en laatste fase kunnen niet zonder
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instemming van het senior management, terwijl de twee middelste fasen — de concrete uitwerking —
juist vanuit de vloer moet komen.

4.3.8.2. Sociale netwerken

Hierboven hebben we gezien dat de perceptie van de sociale norm mee de intentie bepaalt. We kunnen
actie ondernemen om de normen zelf te veranderen. Dat kan door het gebruik van massamedia
enerzijds, anderzijds door het mobiliseren en versterken van sociale netwerken. Het gewenste gedrag
via massamedia in beeld te brengen, kan sociale normen veranderen doordat het mensen het idee geeft
dat het gewenste gedrag 'normaal' of vanzelfsprekend is (McAlister & Fernandez, 2002). Dat in beeld
brengen kan met narratieven ofwel verhalen van concrete gebeurtenissen van een specifiek personage
(of personages) in een bepaalde setting” (De Graaf et al., 2016). Als zodanig kunnen deze personages
fungeren als rolmodellen (Slater, 2002). Door hun specifieke details trekken narratieven de aandacht en
maken ze dat de boodschap langer blijft hangen. Het aanbieden van informatie door middel van een
verhaal is makkelijker te verwerken dan een standpunt gevolgd door een opsomming van abstracte
argumenten (Kreuter et al., 2007). Verhalen werken niet via de “klassieke” overtuigingsweg (dit is op
basis van argumenten), maar beinvloeden het gedrag op een subtiele manier. Bovendien kan het
verhaal als zodanig de aandacht opeisen, zodat de lezers of toehoorders de ‘goede boodschap’ niet in
de gaten hebben. Ze worden ‘het verhaal ingezogen’, ze richten zich op de verhalende gebeurtenissen
in plaats van tegenargumenten te genereren (Cin et al., 2007; Moyer-Gusé, 2008). Het mobiliseren van
sociale netwerken is een andere manier om sociale normen te beinvioeden. Dat kan bijvoorbeeld door
populaire of bekende mensen het gewenste gedrag te laten uitdragen en zéér belangrijk die zelf ook na
te volgen in hun eigen gedrag. Of sociale netwerken te versterken door bijvoorbeeld het organiseren
van peergroepen. Dergelijke netwerken kunnen een positieve sociale steun bieden en een norm
etaleren tegenover mogelijke bestaande negatieve sociale normen in de omgeving buiten de groep.

4.4,  Conclusie

Organisaties verschillen in hun intenties tot inclusief werkgeversgedrag, in hun kennis en kunde om
inclusief werkgeversgedrag handen en voeten te geven, en in de redenen waarom zij er al dan niet toe
komen inclusief werkgeversgedrag in praktijk te brengen. Om het gedrag van organisaties te
beinvioeden moeten dus onderbouwde keuzes gemaakt worden met betrekking tot de
gedragsmaatregelen (interventies) die hiervoor worden ingezet. De maatregelen die het meest effectief

zijn om inclusief werkgeversgedrag te beinvloeden zullen bijgevolg per organisatie verschillend zijn.
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Deel 3 — Analyse van de lopende projecten ‘Inclusieve
ondernemingen’

5. Analyse van de ESF-oproep ‘Inclusieve ondernemingen’ en de daarbinnen
goedgekeurde projecten

5.1. Inleiding

In dit hoofdstuk bekijken we de ESF-oproep ‘Inclusieve ondernemingen’ en de daarbinnen
goedgekeurde projecten. Dat doen we aan de hand van de in de vorige hoofdstukken verkregen
inzichten en het uitgewerkte denkmodel.

5.2.  De ESF-oproep ‘Inclusieve ondernemingen’

De doelstelling van de oproep ‘Inclusieve ondernemingen’ is dat alle talenten goed terechtkomen in
ondernemingen en op werkvloeren, en vervolgens duurzame loopbanen kunnen uitbouwen. Dat vraagt
dat werkgevers breed kijken naar het beschikbare arbeidspotentieel en inclusief inzetten op talenten.
Om dat te realiseren wil ESF projecten opzetten die werkgevers middels een coherent en geintegreerd
dienstverleningsaanbod bewust maken van de mogelijkheden van alle talenten op de arbeidsmarkt én
hen concrete handvaten aanreiken om de instroom en retentie van medewerkers op de werkvloer
duurzaam te ondersteunen. De dienstverlening moet inzichten kunnen geven over een inclusieve
aanpak die zich uitstrekt over bedrijfsstrategie, HR-strategie, arbeidsorganisatie, samenwerken en
omgaan met elkaar op de werkvloer. De projecten nemen onder meer de reéle rekruteringsbehoeften
van ondernemingen als aanknopingspunt en formuleren een passend aanbod om de drempels tussen
vraag (tewerkstellingsvraag ondernemingen) en aanbod (onbenut arbeidspotentieel) te verlagen (=
instroom). Tegelijk moet het aanbod ook tegemoet kunnen komen aan de maatschappelijke rol die
ondernemingen opnemen, om mensen duurzame loopbanen te laten uitbouwen (= retentie). Deze
inclusieve aanpak moet bruggen kunnen slaan tussen het beschikbare arbeidspotentieel, groepen met
een grotere afstand tot de arbeidsmarkt (inclusief niet-beroepsactieven), maar verbetert evenzeer de
vlotte overgang van werk naar werk en van werkloosheid naar werk. De projecten zorgen ervoor dat
elke werknemer op zijn of haar sterkte ingezet kan (blijven) worden of versterkt de arbeidsmarktpositie
van toekomstige en zittende werknemers, alsook dat ondernemingen verdere stappen kunnen zetten
richting innovatie, productiviteit en groei, ook in een (post)-corona-context.

In zekere zin lijkt de oproep ‘Inclusieve ondernemingen’ een bredere invulling te geven aan het concept
inclusief ondernemen dan dat wij in dit rapport beschreven. Het gaat in de oproep immers niet alleen
om het bevorderen van diversiteit (cfr. fairness & justice) en inclusie (cfr. uniqueness & belongingness)
in organisaties, maar ook om het bevorderen van duurzame inzetbaarheid. Het begrip ‘belonging’ zelf
suggereert dat er sprake is van duurzaamheid, althans wanneer gespeeld wordt met de onderdelen van
het woord: ‘be’ + ‘longing’ of ‘longing to be’ verwijst naar het gevoel ergens bij te horen, de 'sense of
belonging'; terwijl ‘be’ + ‘long’ of ‘being for long’ meer naar de tijdsdimensie van het woord verwijst
(Filstad et al., 2019). Zoals hoger reeds aangegeven, zorgt een inclusieve werkomgeving —een omgeving
waarin mensen kunnen zijn wie ze zijn, waarin hun unieke talenten en perspectieven gewaardeerd
worden, en waarin zij het gevoel hebben er werkelijk bij te horen — ervoor dat mensen willen blijven.
Om duurzaam in de organisatie te kunnen blijven, is het belangrijk dat medewerkers waardevol zijn en
blijven voor de organisatie c.q. op de arbeidsmarkt. Dat vraagt dat ze duurzaam inzetbaar zijn of, anders
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gezegd, in hun huidig en toekomstig werk kunnen (blijven) functioneren (Van der Klink et al., 2010).
Medewerkers zijn duurzaam inzetbaar als ze willen en kunnen werken qua gezondheid en
bekwaamheden (van Dam et al., 2016). Dit impliceert een werkcontext die hen hiertoe in staat stelt,
evenals de attitude en motivatie om deze mogelijkheden daadwerkelijk te benutten (Van der Klink et
al., 2010). Op basis van deze definitie van duurzame inzetbaarheid is een model ontworpen dat aansluit
bij wat in de psychologie bekend staat als de Person-Environment fit (Edwards, 1991). Daarbij gaat het
om de balans tussen persoon en werk, oftewel tussen de kennis, vaardigheden, attitude en motivatie
van de werknemer enerzijds en de context waarin het werk plaatsvindt anderzijds. In dat kader wordt
een onderscheid gemaakt twee typen fit (Edwards & Shipp, 2007):

e demands-abilities fit ofwel een fit tussen de 'mogelijkheden' (de kennis en vaardigheden van de
medewerker) en de 'werkcontext' (de eisen die het werk stelt)

e needs-supply fit ofwel een fit tussen de 'attitude en motivatie' van de werknemer (de wensen,
verlangens, behoeften en motivatie van de medewerker) en de 'werkcontext' (de
energiebronnen die op het werk aanwezig zijn).

Passen persoon en werk bij elkaar, en is er dus sprake van een demands-abilities fit én een needs-supply
fit, dan leidt dat tot gezondheid, welbevinden en betere arbeidsprestaties — en dus tot duurzame
inzetbaarheid. Is er géén sprake van fit, dan leidt dat tot demotivatie, cynisme, burn-out,
ontevredenheid, allerhande spanningsklachten, verloop en ziekteverzuim — en dus tot verminderde
duurzame inzetbaarheid (Schaufeli & Bakker, 2006). Uniqueness en belongingness zijn twee
fundamenteel menselijke behoeften of needs die medewerkers willen vervuld zien in wat hun werk.
Indien dit niet lukt, is er een minder goede needs-supply fit en bijgevolg een minder duurzame
inzetbaarheid. In die zin kunnen we stellen dat inclusie een belangrijke rol speelt in de duurzame
inzetbaarheid van medewerkers. Duurzaam inzetbaarheidsbeleid vraagt dan ook om maatwerk: geen
‘one size fits all', maar een ‘my size fits me’-benadering. leder mens is immers anders. Het is belangrijk
om rekening te houden met die verschillen. Het is duidelijk dat de rode draad van diversiteit en inclusie
ook doorheen het duurzaam inzetbaarheidsbeleid van de organisatie loopt.

5.3.  De lopende projecten binnen de oproep ‘Inclusieve ondernemingen’

Onderdeel van deze studie is een analyse van de verschillende projecten, aan de hand van een analyse
van de projectvoorstellen. In deze analyse hebben we getracht om per project een overzicht te maken
van de doelstelling(en) van het project, de daartoe ingezette maatregelen/interventies, de assumpties
die de promotoren hebben met betrekking tot hoe de ingezette maatregelen/interventies leiden tot het
realiseren van de beoogde doelstellingen en meer inclusief werkgeversgedrag, en in welke mate deze
assumpties onderbouwd zijn met wetenschappelijke inzichten (= de verandertheorie). Een
verandertheorie geeft een expliciet antwoord op de vraag hoe de interventie de beoogde doelen tot
stand brengt (Leeuw, 2005). Verder hebben we bekeken of en hoe de in de projectvoorstellen
beschreven ingezette maatregelen/interventies en assumpties zich verhouden tot het concept inclusief
ondernemen en het denkmodel m.b.t. inclusief werkgeversgedrag. Op basis van gedetailleerde analyses
van de verschillende projectvoorstellen werden enkele algemene conclusies getrokken. Hieronder
worden de belangrijkste besproken.
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5.3.1. Verandertheorie niet expliciet aanwezig en moeilijk te (re)construeren

Bij het lezen van de verschillende projectvoorstellen is gebleken dat het in beeld brengen van de
verandertheorie een erg moeilijke opgave is. Geen enkel projectvoorstel bevat een expliciet uitgewerkte
verandertheorie. Voor de duidelijkheid benadrukken we kort dat het uitwerken van een
verandertheorie ook niet door ESF gevraagd werd in de projectoproep. In de projectvoorstellen worden
ook niet alle bouwstenen — impact, outcomes, voorwaarden en vooronderstellingen, logische
verbanden, indicatoren — expliciet benoemd. Dat maakt het (re)construeren van de verandertheorie
louter op basis van een analyse van de projectvoorstellen bijzonder moeilijk.

De meeste projecten geven een grondige beschrijving van de verschillende vragen waarmee
organisaties ten aanzien van instroom en retentie, in het bijzonder van groepen met een afstand tot de
arbeidsmarkt, geconfronteerd worden. Een analyse/identificatie van de onderliggende oorzaken wordt
in mindere mate gemaakt.

Projectvoorstellen geven wel de impactdoelstelling van hun project aan, maar zijn hierin weinig
concreet. Dat de impactdoelstellingen in de ESF-oproep zelf (instroom, retentie, duurzame
inzetbaarheid, inclusie...) breed gedefinieerd zijn, kan dit mogelijk deels verklaren. Verder wordt er niet
altijd duidelijk gemaakt welke korte-, middellange- en lange-termijn-veranderingen het project beoogt
voor de verschillende betrokkenen. KPI's inzake het bereik van de deelnemers en de verschillende
interventietypes zijn evenwel wel aanwezig.

Na de beschrijving van het probleem beschrijven de promotoren hun interventies en geven ze aan welke
activiteiten ze zullen inzetten om hun doelstellingen te realiseren. In het algemeen worden deze
activiteiten zelf goed beschreven, maar hoe deze leiden tot de totstandkoming van impact- en outcome
doelstelling(en) vinden we in mindere mate terug. De aannames inclusief de (wetenschappelijke)
onderbouwing die aan de interventies ten grondslag liggen, ontbreken vaak. In de projectaanvraag
wordt gevraagd om duidelijk te maken hoe de nieuwe interventies enerzijds aansluiten bij het
bestaande aanbod, anderzijds hiaten in dat aanbod opvullen. Ofschoon de projectvoorstellen het
bestaand aanbod en de hiaten erin beschrijven, maken ze echter onvoldoende duidelijk hoe hun
interventie hierin het verschil zal maken.

5.3.2. Voornamelijk aandacht voor sensibilisering, vaardigheden en contextfactoren

Wanneer we de projectvoorstellen lezen en kijken naar de verschillende activiteiten waaruit de
interventie van de projectvoorstellen bestaat, dan zien we dat er voornamelijk aandacht wordt besteed
aan sensibiliseren, het versterken van de vaardigheden en het aanpakken van contextfactoren.

Qua sensibilisering (= bevorderen van het ‘willen’) gaat het dan vooral over het vergroten van awareness
en het versterken van de attitude door de meerwaarde van inclusief en duurzaam werkgeven in de verf
te zetten. Verschillende projecten zetten ook in op het delen van goede praktijkvoorbeelden, wat ‘niet-
willers” kan sterken in hun self-efficacy en hen zo kan tot gepaste actie kan aanzetten. Sociale norm —
het derde element bij intentievorming — krijgt slechts in enkele projecten aandacht.

Naast bevorderen van het ‘willen’ zetten projecten in op het ‘kunnen’. Daarbij gaat er het meeste
aandacht naar ‘kennis & vaardigheden’. Projecten doen dat door in hun interventie activiteiten op te
nemen als lerende netwerken, workshops, begeleiding in de organisatie, HR-scans, etc. Een tweede
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element bij het ‘kunnen’ waaraan gewerkt wordt in de interventie zijn de contextfactoren. Daarbij gaat
het met name om het contact met en de samenwerking tussen werkgever en
arbeidsbemiddelaars/werkzoekenden te faciliteren. Elementen die in de projecten eerder beperkt
aandacht lijken te krijgen, zijn ‘gewoonten’ en het ‘saillant maken van het gewenst gedrag’.

Het merendeel van de projecten richt zich niet enkel op het bevorderen van het ‘willen” en het ‘kunnen’.
De interventie bevat ook activiteiten die het ‘doen’ stimuleren. Zo worden de deelnemers in meerdere
projecten aangemoedigd tot en ondersteund bij het maken van een actieplan. Uit voorgaande
literatuurstudie weten we dat het maken van plannen de kans vergroten dat de gedragsverandering
daadwerkelijk wordt gestart en volgehouden. Uit de projectaanvragen is echter niet duidelijk hoe de
plannen opgemaakt worden, waardoor we ook niet kunnen zeggen of de actieplannen voldoen aan de
vier criteria voor een effectief actieplan (cfr. doelen zijn eenvoudig, specifiek, meetbaar en richten zich
op de korte termijn; de doelen zijn direct te beinvloeden; doelen zijn uitdagend maar haalbaar; actieplan
bevat activerende boodschappen of cues-to-action).

Een laatste bedenking betreft de indeling van organisaties in (niet)-willers, (niet-)kunners en (niet-
)doeners. Uit de projectvoorstellen is niet altijd even duidelijk of en hoe de segmentatie zal gebeuren,
en hoe de projectvoorstellen hun aanbod hierop zullen afstemmen.

5.4.  Conclusie

In dit hoofdstuk hebben we de ESF-oproep ‘Inclusieve ondernemingen’ en de daarin goedgekeurde
projectvoorstellen geanalyseerd aan de hand van de in de vorige hoofdstukken verkregen inzichten en
het uitgewerkte denkmodel, en dit met het oog op een evaluatie van projecten. We sluiten dit hoofdstuk
af met twee korte aanbevelingen.

Ten eerste stellen we voor om de beoogde impact en outcomes in de ESF-oproep zelf duidelijker te
formuleren en scherper af te bakenen, zodat het voor de promotoren duidelijk is welke bijdrage ESF van
de projecten verwacht en welke acties bijgevolg aangewezen zijn om deze impact te realiseren. Ten
tweede maken we de aanbeveling om de verandertheorieén van de projectvoorstellen te laten
(re)construeren door de promotoren, zodat duidelijk wordt hoe de projectvoorstellen de door ESF
gewenste impact en outcomes denken te realiseren (zie 6.3.3.1.Planevaluatie: (re)construeren van de
verandertheorie). De inzichten uit voorgaande hoofdstukken bieden ESF en de promotoren hierbij een
handige leidraad. Verder hebben de promotoren met onze analyses van de verschillende
projectvoorstellen alvast een basis om van te vertrekken wanneer zij van start gaan met het
(re)construeren van hun verandertheorie.
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Deel 4 — Voorstel onderzoeksopzet voor de impactevaluatie

6. Voorstel onderzoeksopzet voor de impactevaluatie

6.1. Inleiding

De hierboven besproken projecten willen bijdragen aan de ambitie om de arbeidsmarkt en werkvloeren
meer inclusief te maken. Om deze ambitie waar te maken, werkten de promotoren en de partners van
de verschillende projecten een interventie uit met een veelheid aan activiteiten en methodieken. De
vraag is nu hoe succesvol al deze interventies zijn als het gaat om het daadwerkelijk waarmaken van de
ambitie. Uit hoofdstuk 4 weten we dat enthousiasme en goede intenties alleen niet voldoende zijn om
succes te behalen. Daarom is het belangrijk om steeds kritisch te blijven kijken naar de effecten van
interventies. Inzicht in de effecten helpt de promotoren en hun partners om hun interventies te
verbeteren waar nodig en zodoende de effectiviteit ervan te verbeteren. En voor het beleid kan het
antwoord bieden op de vraag of de schaarse middelen goed besteed worden en de projecten
daadwerkelijk bijdragen aan de oplossing voor een complex maatschappelijk vraagstuk als inclusie op
de arbeidsmarkt.

6.2.  Werkt de interventie? En hoe werkt de interventie?

Bovenstaande vragen zijn de twee belangrijkste vragen die centraal staan in evaluatieonderzoek.
Grofweg kennen we drie evaluatievormen om deze vragen te beantwoorden (Leeuw & Ooyen-Houben,
2010):

e Een planevaluatie brengt al tijdens de ontwikkelfase van een interventie in beeld hoe de
interventie zou moeten werken. In deze evaluatievorm wordt een analyse en beschrijving
gemaakt van onder meer de probleemsituatie, de verandertheorie, de interventie zelf en het
beoogde doel. Bij een planevaluatie staat de vraag waarom een interventie zou kunnen werken
centraal.

e Fen impactevaluatie geeft een antwoord op de vraag Jf een interventie werkt. Deze
evaluatievorm brengt in beeld welke output (concrete resultaten) en outcome (of effecten) een
interventie heeft opgeleverd. Alleen de impactevaluatie kan causale relaties laten zien tussen
de inzet van een programma en de positieve of negatieve gevolgen van de interventie.

e Een procesevaluatie onderzoekt de uitvoering van de interventie in de praktijk. Het gaat na of
het programma consistent en volgens het plan wordt geimplementeerd. Deze vorm van
evaluatie geeft vooral informatie over de vraag hoe een interventie werkt. De inzichten uit de
evaluatie laten toe de interventie te verbeteren en de effectiviteit ervan te verhogen.
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6.3.  Voorstel onderzoeksopzet
Hieronder formuleren we een mogelijke benadering voor het evalueren van impact en stellen we een
concreet onderzoeksopzet voor inclusief onderzoeksvragen, methode en dataverzameling.

6.3.1. Mogelijke doelstelling

De algemene doelstelling van de impactevaluatie is te kunnen beoordelen of en in welke mate de
projecten kansen bieden om daadwerkelijk bij te dragen aan de ambitie om de arbeidsmarkt en
werkvloeren meer inclusief te maken, alsook welke knelpunten zich eventueel in de praktijk voordoen.

6.3.2. Mogelijke onderzoeksvragen
Voor de impactevaluatie denken we aan volgende onderzoeks- en deelonderzoeksvragen:

1) Watis de beoogde impact van de interventie van het project en hoe wordt verondersteld dat de
doelen bereikt worden?
a. Hoe ziet de verandertheorie van het project eruit?
i. Welk probleem of welke problemen wil het project aanpakken? Welke doelen zijn
hiervoor geformuleerd en op welke doelgroep hebben ze betrekking?

ii. Wat zijn de veronderstelde oorzaken van de genoemde problemen?

iii. Wat zijn de oorzaak-gevolgrelaties waarmee de gewenste doelen worden
gerealiseerd?

iv. Welke contextuele factoren beinvioeden de oorzaak-gevolgrelaties?

b. Hoe ‘sterk’ is de verandertheorie van het project?
i. Zijn de problemen, doelen en doelgroepen voldoende geéxpliciteerd?

ii. Zijn de veronderstelde oorzaak-gevolgrelaties intern consistent, logisch en
realistisch?

iii. Is de voorgestelde verandertheorie voldoende op maat van de voornaamste finale
doelgroepen van de oproep, namelijk de meest kwetsbare groepen op de
arbeidsmarkt?

2) Hoe ziet de uitvoering van het project eruit?
a. Hoe werd het project in de praktijk uitgevoerd?
i. Verliep de uitvoering van de interventie volgens plan? Zo nee, waarom niet?

i. Welke geplande activiteiten zijn wel en welke niet uitgevoerd?

iii. Inhoeverre zijn de activiteiten uitgevoerd zoals ze bedoeld waren? Zo nee, waarom
niet?

iv. Welke organisaties zijn in de praktijk bereikt?

v. Op welke manier werden werknemers uit kwetsbare groepen bereikt? Met welke
organisaties werd samengewerkt?

b. Hoe werd de uitvoering van het project in de praktijk ervaren door de deelnemers?
i. Hoe waardeerden de deelnemende organisaties de interventie? Wat vonden zij
sterke kanten, wat kon beter?

ii. Wat ging volgens de deelnemers in de uitvoering goed en wat kon beter?

iii. Op welke manier hebben (potentiéle) werknemers de interventie ervaren?
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c. Hoe wordt de uitvoering van het project in de praktijk ervaren door de projectuitvoerders?
i. Welke partijen werden bij de uitvoering van het project betrokken?

ii. Hoe verliep de samenwerking tussen deze partijen?

iii. Wat zijn volgens de partijen succesfactoren in de uitvoering?

iv. Welke knelpunten zien partijen in de uitvoering?

v. Heeft de interventie ongewenste of juist gewenste onvoorziene processen op gang
gebracht? Zo ja, welke?

vi. Zijn er tijdens de uitvoering van de interventie externe gebeurtenissen geweest die
betrekking hebben op het thema van de interventie en mogelijk invioed hebben
gehad op het proces? Zo ja, welke?

3) In welke mate heeft het project de beoogde impact gerealiseerd?
a. Welke vooropgestelde resultaten zijn er behaald?
i. Zijn de projecten binnen de oproep er in geslaagd personen uit kwetsbare groepen
aan het werk te helpen?

ii. In welke mate zijn resultaten die behaald worden door deelnemende organisaties
het gevolg van deelname aan een van de projecten?

iii. Wat was het bereik qua aantal deelnemers en doelgroep van de interventie? Zijn
er voldoende personen uit kwetsbare groepen bereikt?

b. Hoe ervaren de deelnemende organisaties de behaalde resultaten?
i. Wat heeft de interventie de deelnemende organisaties opgeleverd? Is dit in lijn met
de doelen van het project en/of de oproep?

ii. Heeft deinterventie de deelnemers opgeleverd wat ze ervan hadden verwacht?

c. Welke bedoelde en onbedoelde effecten zijn zichtbaar?
i. Zijn er onbedoelde gevolgen van de projecten? Zijn dit positieve of negatieve
gevolgen? Kunnen deze, indien gewenst, vermeden worden?
d. Welke elementen uit de veranderingstheorie zijn doorslaggevend?
i. Welke contextuele factoren blijken essentieel voor het behalen van resultaten
binnen het project? Welke belemmeren de werking van het project?

ii. Welke “schakels” uit de veranderingstheorie worden waargenomen in de praktijk?

Welke niet?

6.3.3. Mogelijke onderzoeksopzet

Om de onderzoeksvragen te kunnen beantwoorden, stellen we verschillende manieren van evalueren
voor. We stellen een theoriegestuurde (zie toelichting 6.3.3.3.) impactevaluatie voor, gecombineerd
met een plan- en procesevaluatie. De planevaluatie moet leiden tot inzicht in de theoretische
onderbouwing van de in de projecten uitgewerkte interventie. De procesevaluatie moet inzicht geven
in de uitvoering van de interventie, welke knelpunten zich eventueel voordoen en welke criteria een
succesvolle uitvoering van de interventie mogelijk maken.

6.3.3.1. Planevaluatie: (re)construeren van de verandertheorie (cfr. onderzoeksvraag 1)

Om de vraag naar de werkzame elementen in de interventie van de lopende ESF-projecten te kunnen
beantwoorden, is het belangrijk eerst te grip krijgen op de verandertheorie van de verschillende
projecten. Zoals uit de analyse van de projectvoorstellen blijkt, is deze verandertheorie bij alle
projectvoorstellen niet geéxpliciteerd. De interventie bevat weinig en/of onvolledige en/of niet
uitgewerkte aannames omtrent oorzaak-gevolgrelaties en effecten. We stellen daarom voor om, in
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samenspraak met de projecten, van elk projectvoorstel de verandertheorie te (re)construeren,
zodoende de achterliggende aannames zoveel mogelijk te expliciteren en in hun onderlinge samenhang
te beschouwen. Een dergelijke theorie geeft een expliciet antwoord op de vraag hoe de interventie de
beoogde doelen tot stand brengt (Leeuw, 2005). Eens de theorie ge(re)construeerd is, stellen we voor
om na te gaan in hoeverre deze realistisch, logisch en intern consistent zijn.

6.3.3.2. Procesevaluatie (cfr. onderzoeksvraag 2)

De planevaluatie geeft inzicht in de vraag of de verschillende projecten 'in theorie' werkzaam kunnen
zijn. Of een theorie werkt is niet alleen afhankelijk van de kwaliteit van de verandertheorie, maar ook
door de wijze waarop de promotor en de partners deze uitvoeren in de praktijk. Wat gebeurt er in de
praktijk en hoe verloopt het proces? Hoe ervaren direct en indirect betrokkenen de interventie? Wat
vinden zij van de resultaten die de interventie realiseert? Zijn die duidelijk aan te wijzen? Waar loopt de
uitvoering van de interventies stroef of mank? De procesevaluatie moet inzicht bieden in de uitvoering
van de interventies, en de eventuele succesfactoren en knelpunten in de uitvoering. Deze inzichten
gecombineerd met de inzichten uit de planevaluatie zouden voldoende moeten zijn om te kunnen
beoordelen of de projecten kansen bieden om daadwerkelijk bij te dragen aan de ambitie om de
arbeidsmarkt en werkvloeren meer inclusief te maken (= doelstelling van de impactevaluatie).

6.3.3.3. Theoriegestuurde impactevaluatie (cfr. onderzoeksvraag 3)

Om de verandertheorie te reconstrueren en de uitvoering ervan in de praktijk te evalueren stellen we
voor om te werken met de Realistic Evaluation Approach (Pawson & Tilley, 1997). Deze aanpak is
ontwikkeld om in dit soort evaluaties inzicht te krijgen in ‘mechanismen’ die door een welbepaalde
interventie dan wel activiteit op gang worden gebracht. Mechanismen betreffen de eigenlijke logica
achter bepaalde interventies. Ze beschrijven “what [it] is about a program which makes it work”
(Pawson & Tilley, 1997, p. 66). We gaan, gebruik makend van die benadering, in dit onderzoek na welke
mechanismen vooraf waren verondersteld te werken en hoe dat in de praktijk heeft uitgepakt. Met het
inzicht in de mechanismen duiden we vervolgens de werking van de interventies en de bijdrage aan de
doelstellingen en we kijken welke lessen daaruit getrokken kunnen worden voor de toekomst.

Het doel van realistisch evalueren is om te begrijpen hoe een interventie werkt, en daarmee waarom
dat zo is, voor wie en in welke context. Realistisch evalueren onderzoekt dat door het verzamelen en
analyseren van gegevens over wat in een interventie welke effecten heeft op de deelnemers, en
daarmee een bepaald resultaat veroorzaakt of juist niet. Het gaat dus om het begrijpen van het causale
verband tussen de onderdelen van een interventie en de uitkomsten. In die zin wijkt realistisch
evalueren af van de meer gangbare (traditionele) effectevaluatiemethoden die onderzoeken of de
interventie al dan niet effect heeft, zoals het (quasi-)experimentele design waarbij (twee)
gerandomiseerde groepen — één groep die de interventie kreeg en één groep die de interventie niet
kreeg — met elkaar worden vergeleken. Bij beide groepen gebeurt een voor- en nameting. Omdat die
groepen verder (quasi) gelijk zijn, is het verschil aan het einde van de meting toe te schrijven aan de
interventie. In het sociale domein is het gebruik van deze evaluatiemethoden vaak weinig realistisch.
Haggenburg-Mohammed (2020) noemt enkele praktische bezwaren, die ook kunnen spelen bij de
impactevaluatie van de projecten binnen de ESF-oproep ‘Inclusieve ondernemingen’. Zo kan het zijn dat
een onderzoek met controlegroep niet mogelijk, dat er geen controlegroep gemaakt kan of mag
worden, of dat de twee groepen téch niet gelijk zijn. Ook bestaat er een kans dat halverwege het
onderzoek besloten wordt dat de interventie moet worden aangepast of helemaal stopt. En zelfs
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wanneer het onderzoek toch zou lopen zoals gewenst, dan levert het slechts beperkte informatie op
(Haggenburg-Mohammed, 2020). Het registreert immers alleen de input en de outcome van het
project. Wat zich daartussenin afspeelt, blijft onopgemerkt: een ongeopende black box (Hoogenboom
& Knijn, 2013). De meeste interventies zijn effectiever dan niets doen of ‘gewone’ begeleiding, maar ze
vormen nooit dé oplossing voor een probleem. Soms zeggen de uitkomsten iets over voor wie de
interventie beter werkt, maar dat verklaart nog niets (Sanderson, 2000). De resultaten geven bijgevolg
weinig tot geen antwoorden op de vraag wanneer je een interventie dan wel of niet moet inzetten.

Naast praktische bezwaren noemt Haggenburg-Mohammed (2020) ook een filosofisch bezwaar bij het
gebruik van de meer traditionele impactevaluatie in het sociale domein, met name dat deze manier van
onderzoeken uitgaat van het idee dat er een causaal verband bestaat als twee gebeurtenissen elkaar
opvolgen. Uitspraken met de vorm ‘het effect van interventie X was een toename/afname van Y’ of
‘interventie X heeft geresulteerd in een toename/afname van Y’ zijn niet ongewoon. Als de
gebeurtenissen elkaar toch niet opvolgen zoals verwacht, is de conclusie dat er geen verband bestaat
tussen de gebeurtenissen. Al is dat causaal verband er mogelijk wel, maar komt het effect door bepaalde
omstandigheden uiteindelijk niet of later of anders tot uiting (Haggenburg-Mohammed, 2020). Ook gaat
deze manier van onderzoek ervan uit dat we alleen met observeerbare feiten iets kunt leren over de
werkelijkheid en gaat voorbij aan alles wat niet meetbaar is (Van Twist & Verheul, 2010). De omgeving
wordt veelal als ‘verstorende’ factor gezien. Omgevingsfactoren worden daarom zoveel mogelijk gelijk
te houden, waardoor er sprake is van een gecontroleerde setting. In die zin wordt de werkelijkheid
gereduceerd tot datgene wat te meten en te controleren valt, waardoor zij eigenlijk helemaal niet meer
overeenkomt met de echte, complexe en dynamische wereld. Dat maakt deze onderzoeksmethode
weinig interessant voor het evalueren van complexe interventies, waarbij de wisselwerking tussen de
interventie en de dynamische (sociale) context veelal bepalend is voor het al dan niet bereiken van
effecten (van Schepppingen et al., 2013).

De complexe wisselwerking tussen context, (interactie tussen) deelnemers en keuzes die gemaakt
worden zijn omstandigheden die de interventie beinvioeden (Greenberg & Watson, 2005; Pawson et
al., 2005). Realistisch evalueren houdt met deze complexiteit rekening (Pawson & Tilley, 1997). Bij deze
vorm van evalueren gaan Pawson en Tilley uit van meerdere mogelijkheden of ‘paden’ die een
interventie ‘succesvol’ maken. Bepaalde omstandigheden in een unieke context en de specifieke keuzes
die deelnemers op basis hiervan maken, bepalen volgens hen de uitkomsten van een interventie. Zij
pleiten ervoor om deze specifieke omstandigheden te bekijken, om inzicht te krijgen in mogelijke
‘paden’ die bewandeld kunnen worden binnen een interventie. Daarbij wordt onderzocht hoe bepaalde
veranderingsmechanismen (M) in een subject ‘getriggerd’” worden door een interventie in een
specifieke context (C), om zo tot een bepaalde uitkomst te komen (O). Met andere woorden: tussen de
interventie en de uitkomst liggen mechanismen, wat een andere causaliteitsbenadering is dan ‘als X dan
Y’. Realistisch evalueren tracht de eerdergenoemde ‘black box’ te openen en zodoende te observeren
hoe interventie en (sociale) context op elkaar inwerken. Want, aldus Pawson en Tilley: “It’s not programs
that work, as such, but people co-operating and choosing to make them work” (Pawson & Tilly, 1997, p.
36). Doel is te ontdekken wat wel en niet werkt in een interventie door de stappen die een gewenst
resultaat kunnen beinvloeden, bloot te leggen (Pawson & Tilley, 2004). De Realist Evaluation Approach
wordt erkend als methode neutraal en legt geen specifieke eisen op aan de data die dient verzameld te
worden, hoewel er in de praktijk vaak gebruik gemaakt wordt van een mixed method design (Gilmore et
al.,, 2019). De benadering schuift ook geen specifieke analysemethoden naar voren. Mogelijke
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analysemethoden die binnen het kader van theoriegestuurde impactevaluatie kunnen gebruikt worden
om causaliteit in cases te onderbouwen zijn bv. proces tracing en/of congruentie analyse (Wauters &
Beach, 2018).

6.3.4. Beschikbare data en dataverzameling

Om de onderzoeksvraag en deelonderzoeksvragen te beantwoorden is uiteraard voldoende geschikte
data nodig. Binnen de oproep wordt reeds data verzameld die zou gebruikt kunnen worden tijdens de
evaluatie. In de projectaanvraag moest elke promotor aangeven op welke manier de dienstverlening
tijdens de looptijd van de projectuitvoering gemonitord zou worden (bereik deelnemers, activiteiten,
kwaliteit, etc.). De meeste projecten hebben aangegeven zowel op een kwantitatieve als kwalitatieve
data te verzamelen. Deze data worden door de promotoren geregistreerd en op twee momenten
(deels) aan ESF gerapporteerd. De eerste, tussentijdse, rapportering vindt plaats eind 2021 en de
tweede finale rapportering vindt plaats begin 2023. Deze data kunnen worden opgevraagd en
meegenomen bij de impactevaluatie om een overzicht te bieden van het bereik van de oproep en de
opgezette acties.

We vermoeden echter dat deze beschikbare data onvoldoende zal zijn om de vooropgestelde
onderzoeksvragen te beantwoorden. Daarom stellen we bijkomende dataverzameling, via een mixed
method design, voor waarbij de reeds beschikbare data verder wordt aangevuld met data die gericht
verzameld wordt in het kader van de evaluatie. We stellen voor om kwalitatief onderzoek te voeren
waarbij data wordt gebruikt uit drie verschillende bronnen. Ten eerste kan gebruik gemaakt worden van
de kwantitatieve en kwalitatieve data die reeds verzameld werden door promotoren. Ten tweede
stellen we voor om organisaties die deelgenomen hebben aan het project, te bevragen middels een
semigestructureerde vragenlijst over hun motivatie, hun verwachtingen, hun gerealiseerde successen,
de veranderingen die ze hebben doorgevoerd, hoe zij de deelname aan het project hebben ervaren, de
mate waarin het project hun verwachtingen heeft ingelost, de effecten, etc. Deze interviews kunnen
worden afgenomen bij leden van het management team, HR-verantwoordelijken of andere personen
die betrokken zijn bij het aanwerven van personeel. In het ideale geval worden hoofdzakelijk de persoon
die het nauwst betrokken zijn bij het project geinterviewd. Tot slot stellen we voor om per project een
focusgroep te organiseren met de promotor en de betrokken partners om de uitvoering van het project
en hun ervaringen hierbij in kaart te brengen, alsook te peilen naar wat goed/minder goed ging en waar
het project anders zou moeten worden aangepakt om (nog) betere resultaten neer te zetten. Hun eigen
data en de inzichten uit de interviews met de deelnemers kan als basis voor de focusgesprekken dienen.
Deze databronnen kunnen uiteraard nog worden aangevuld met bijkomende data (bv. surveys) die
verzameld werden bij de promotoren, deelnemende organisaties of werknemers.
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Deel 5 — Algemeen besluit

Het voornaamste doel van deze opdracht is om een beter zicht te krijgen op de relevante
wetenschappelijke literatuur rond (de visie op) inclusieve ondernemen en de mate waarin de projecten
binnen de ESF-oproep ‘Inclusieve ondernemingen’ onderbouwd zijn met wetenschappelijk inzichten en
aansluiten bij de visie op inclusieve ondernemingen. Dit moet toelaten om een inschatting te maken
van de evalueerbaarheid van de oproep in zijn huidige vorm.

Hiertoe zijn we in deel 1 gestart met een literatuurstudie over de concepten diversiteit en inclusie.
Ofschoon deze twee begrippen in de praktijk vaak in één adem genoemd, hebben we in hoofdstuk 1
duidelijk aangetoond dat het in werkelijkheid om twee verschillende begrippen gaat. Een diverse
onderneming is niet automatisch gelijk aan een inclusieve onderneming. Voor ondernemingen is het de
uitdaging om zowel divers als inclusief te zijn. Daarna hebben we in hoofdstuk 2 aan de hand van het
Capability, Opportunity, and Motivation Model of Behaviour de concepten die samenhangen met
inclusief ondernemen geinventariseerd, dewelke we vervolgens hebben samengebracht in een
conceptueel model voor inclusief ondernemen. Dit model kan ondernemingen helpen om zicht te
krijgen op wat er nodig is om stappen te zetten richting een meer diverse en inclusieve werkvloer. We
hebben dit hoofdstuk afgesloten met een eerste zoektocht naar wetenschappelijke instrumenten om
de belangrijkste concepten te meten. In hoofdstuk 3 hebben we ingezoomd op inclusie van kwetsbare
groepen op de arbeidsmarkt. De ESF-oproep ‘Inclusieve ondernemingen’ kadert immers binnen een
bredere strategie waarbij ESF stappen wil zetten richting een inclusievere arbeidsmarkt en de positie
van kwetsbare werknemers en werkzoekenden wil versterken. Dat vraagt van werkgevers een extra
inspanning, met name het aanbieden van werk dat (blijvend) aansluit bij de wensen en mogelijkheden
van deze kwetsbare groepen. Het anders inrichten van werk ofwel job redesign biedt hiertoe de nodige
handvatten.

In deel 2 hebben we op deze inzichten verder gebouwd en hebben we onderzocht hoe we werkgevers
kunnen aanzetten tot meer inclusief werkgeversgedrag. Dat heeft geresulteerd tot een inclusief
werkgeversgedragmodel dat helpt verklaren waarom werkgevers al dan niet inclusief ondernemen,
alsook aan welke knoppen gedraaid kan/moet worden om hen te bewegen tot (meer) inclusief
werkgeversgedrag. We hebben laten zien dat werkgevers zich op een verschillende positie kunnen
bevinden op het pad richting een meer inclusieve onderneming, gaande van (niet)-willers over (niet-
)kunners tot (niet-)doeners. Bij de keuze van acties is het belangrijk om die acties te kiezen die het meest
aansluiten bij de positie waarin de werkgever zich bevindt.

Vervolgens zijn we in deel 3 aan de slag gegaan met een analyse van de ESF-oproep en de daarin
goedgekeurde projectvoorstellen aan de hand van de in de vorige hoofdstukken verkregen inzichten en
het uitgewerkte inclusief werkgeversgedragmodel. Dit heeft geresulteerd in twee aanbevelingen, met
name 1) het scherper afbakenen en duidelijker formuleren van de beoogde impact en outcomes in de
ESF-oproep zelf; en 2) het laten (re)construeren van de verandertheorieén van de projectvoorstellen
door de promotoren. De inzichten uit voorgaande hoofdstukken bieden hierbij een handige leidraad.
Tot slot hebben we in deel 4 een voorstel uitgewerkt voor de evaluatie met een concreet
onderzoeksopzet inclusief onderzoeksvragen, methode en dataverzameling.
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Bijlage 1. Overzicht diversiteitsperspectieven en interventies

Achterliggende
gedachte

Discrimination & fairness
perspectief

Rechtvaardige en gelijke
kansen voor iedereen en
het voorkomen van
vooroordelen en
discriminatie

Access & legitimacy
perspectief

Integration & learning
perspectief

Business Case

Aansluiting vinden bij
verschillende groepen in
de samenleving

Diversiteit is een
waardevolle bron om tot
nieuwe inzichten te
komen

Colorblindness perspectief

Ongeacht achtergrond
wordt iedereen gelijk
beoordeeld en het gaat
om de beste persoon voor
de baan

Reinforcing homogeneity
perspectief

Organisaties functioneren
beter als medewerkers
aansluiting hebben bij
dominante cultuur

Doel organisatie

Realiseren van
representativiteit van
ondervertegenwoordigde
groepen om meer
legitimiteit en publieke
geloofwaardigheid te
verkrijgen

Diverse klanten en
markten bereiken en
daarmee bijdragen aan de
effectiviteit van de
organisatie

Positieve bijdrage van
diversiteit aan de
organisatieprestaties door
het benutten van
diversiteit

Bij geschiktheid staan
beroepskwalificaties
centraal. Diversiteit is niet
relevant. Er wordt
gekeken naar individuele
kwalificaties

Diversiteit wordt
vermeden en
overeenkomsten staan
centraal

Interventies

Streefcijfers of Quota

Programma’s voor
etnische groepen;
werving- en selectie en
doorstroom

Voorkeur in
vacatureteksten voor
etnische groepen

Vacatures uitzetten onder
etnische groepen

Werven met specifieke
recruiters om doelgroep te
bereiken

Programma’s om de
herkenbaarheid en
legitimiteit van de
organisatie te vergroten

Trainingen over omgaan
met culturele verschillen

Divers samenstellen van
selectieteams

Trajecten voor inclusieve
organisatiecultuur

Leiderschapstraining of
training voor selecteurs
om verschillen te
herkennen en/of te
benutten

Business case
beschrijvingen

Geen specifieke
interventies

Geen specifieke
interventies

Bron: Celik, S. (2016), Sturen op verbinden: de business case van diversiteit van publieke organisaties, Leiden: Universiteit Leiden
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Bijlage 2. Operationalisering van de belangrijkste concepten betreffende inclusief ondernemen

DIVERSITEITS-
PERSPECTIEF

(Podsiadlowski
etal., 2013)

Reinforcing homogeneity

- We are striving for a homogeneous workforce.

- It feels better to work with similar others.

- People fit into our organization when they are similar to our already existing workforce.

Colorblindness

- Qualification matters in our organization, not background.

- Promotion is dependent upon employee performance, not on someone's background.

- All are welcome as long as they meet the necessary requirements.

- People fit into our organization when they match the required job qualifications.

Discrimination & fairness

- We regard it as important to give employees from disadvantaged groups specific support for their further development.
- Our organization is culturally diverse, as we take equal employment opportunities seriously.

- People fit into our organization when they reflect the demographics of the society, we are situated in.

Access & legitimacy

- There are certain jobs/functions for which people of different cultural background are particularly well qualified.

- Matching employees’ cultural background with that of our clients/customers fosters the quality of our organization.
- People fit into our organization when the diversity of our employees matches the diversity of our clients/customers
Integration & Learning

- Cultural diversity brings new ideas and different knowledge to the workplace for various business units.

- Cultural diversity helps us to become more innovative.

- Cultural diversity helps us to develop new skills and approaches to work.

- We adjust organizational strategies to fit the resources that employees from various backgrounds bring to the organization.

TOPMANAGEMENT
COMMITMENT

(Gounaris &
Tzempelikos,
2012)
aangepast

- Top management affirms the importance of diversity and inclusion as a major strategic orientation for the company.

- Top management sets an example to diversity and inclusion for the rest of the organization.

- Top management closely overviews all the activities concerning the management of diversity and inclusion

- Top management has no hesitation to spend a lot of time to contribute in the management of diversity and inclusion.

- Top management always stresses the importance that all units can contribute in delivering value to diversity and inclusion

TOPMANAGEMENT
BETROKKENHEID

(Gounaris &
Tzempelikos,
2012)
aangepast

- Top management allocates the required resources (money, time, personnel) for diversity and inclusion

- Top management systematically monitors diversity and inclusion within the company.

- Top management interprets, when necessary, to find solutions to problems that occur regarding diversity and inclusion

- Top management actively participates in the designing of activities regarding diversity and inclusion;

- Top management compensates/rewards the actions and initiatives that lead to the development of diversity and inclusion
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ORGANISATIE (Hopkins et al., | - My company has formal goals and timetables for increasing the number of minority managers.
COMMITMENT 2001) - My company has a formal system that monitors the progress for achieving its diversity goals.
- Managers are held accountable for achieving diversity goals at my company.
- My company includes a diversity component in the performance appraisal of managers.
- Managerial rewards at my company are tied to measurable achievement of diversity goals.
- My company has explicitly communicated (e.g., memos) its commitment to diversity.
- My company offers (or has offered) diversity training to support its diversity goals.
ORGANISATIE (Dwertmann et | - Commitment to diversity is unquestioned.
COMMITMENT al., 2016) - The importance of diversity for the organization is communicated in a credible way.
- Significant resources (e.g., staff time, money) are committed to improving diversity and inclusion.
PROMOTIE-/ (Haws et al., Promotiefocus
PREVENTIEFOCUS 2010) - When it comes to achieving things that are important to me, | find that | don't perform as well as | would ideally like to.
- | feel like | have made progress towards being successful in my life.
- When | see an opportunity for something | like, | get excited right away.
- | frequently imagine how | will achieve my hopes and aspirations.
- | see myself as someone who is primarily striving to reach my "ideal self"- to fulfill my hopes, wishes, and aspirations.
Preventiefocus
- lusually obeyed rules and regulations that were established by my parents.
- Not being careful enough has gotten me into troubles at times.
- | worry about making mistakes.
- | frequently think about how can prevent failures in my life.
- | see myself as someone who is primarily striving to become the self | “ought’” to be — fulfill my duties, responsibilities, and
obligations.
UNIQUENESS/ (Chungetal.,, Uniqueness
BELONGING 2019) - | can bring aspects of myself to this work group that others in the group don’t have in common with me.

- People in my work group listen to me even when my views are dissimilar.

- While at work, | am comfortable expressing opinions that diverge from my group.

- | can share a perspective on work issues that is different from my group members.

- When my group’s perspective becomes too narrow, | am able to bring up a new point of view.
Belonging

- | am treated as a valued member of my work group.

- | belong in my work group.

- | am connected to my work group.

- | believe that my work group is where | am meant to be.

- | feel that people really care about me in my work group.
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IDENTITY-BLIND/
-CONSCIOUS HR-
BELEID EN
-PRAKTIKEN

(Li et al., 2019)

Identity-blind programs

- A policy exists that forbids harassment and bullying of any demographic group.

- Job descriptions and selection criteria have been established for each position and any criteria not of direct relevance to the job
have been removed.

- Vacancies are advertised within the organization as well as externally.

- Vacancies are advertised externally using multiple channels (e.g. recruitment agencies and job ads in newspapers).

- Managers are trained in how to conduct hiring interviews.

- Employees at all levels receive regular feedback on their performance.

- Managers are trained in how to conduct performance appraisals.

- Grievance and dispute handling procedures exist for decisions affecting employees.

- Exit interviews are conducted to identify the reasons for employee resignations.

Identity-conscious programs

- Diversity is an explicit part of the organization’s mission or policy statement.

- A diversity plan exists that specifies goals for the demographic composition of the workforce and strategies for achieving those
goals.

- A system exists which identifies positions for which diversity goals have been set but have not been achieved

- The organization conducts internal audits to assess the demographic composition of its workforce

- Line managers’ performance appraisals include their departments’ diversity performance in relation to goals

- Achievement of diversity goals for their departments affects line managers’ pay rises or bonuses.

ERVAREN
INCLUSIEF
LEIDERSCHAP

(Carmeli et al.,
2010)

- The manager is open to hearing new ideas (Openness)

- The manager is attentive to new opportunities to improve work processes (Openness)

- The manager is open to discuss the desired goals and new ways to achieve them (Openness)
- The manager is available for consultation on problems (availability)

- The manager is an ongoing ‘presence’ in this team-someone who is readily available

- (availability)

- The manager is available for professional questions | would like to consult with him/her
- (availability)

- The manager is ready to listen to my requests (availability)

- The manager encourages me to access him/her on emerging issues (accessibility)

The manager is accessible for discussing emerging problems (accessibility)
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ERVAREN
INCLUSIEF
LEIDERSCHAP

(Li, 2021)

Dimension 1: Providing equal opportunity and fair treatment to all work unit members
Sub-dimension 1.1: providing equal opportunity to all work unit members

My manager...

- makes training opportunities equally accessible to all work unit members.

- makes challenging assignments equally accessible to all work unit members.
- makes him/herself equally accessible to all work unit members.

- makes resources equally accessible to all work unit members.

- shares important information with all work unit members.

Sub-dimension 1.2: providing fair treatment to all work unit members

My manager...

- conducts fair performance reviews of work unit members.

- makes recommendations for promotion fairly in the work unit.

- treats everyone in the work unit fairly

Dimension 2: Encouraging integration of and synergy among

all work unit members facilitating open

Sub-dimension 2.1: communication among all work unit members

My manager...

- listens to all work unit members with respect.

- tries to understand different viewpoints in the work unit.

- communicates openly with all work unit members.

Sub-dimension 2.2: seeking all work unit members’ contributions

My manager...

- seeks members’ input when pursuing work unit goals.

- encourages diverse inputs from all members to achieve work unit goals.

- encourages work unit members to contribute in their own ways.
Sub-dimension 2.3: integrating perspectives from all work unit members

My manager...

- is open to alternative perspectives when working on shared problems in the work unit.
- integrates perspectives from all work unit members.

Sub-dimension 2.3: encouraging inclusive decision making and problem solving processes among all work unit members
My manager

- encourages everyone in the work unit to participate in decision making.

- asks for opinions from all work unit members when making decisions.

- actively incorporates different points of view into final decisions.

- implements a shared decision-making process.

- implements an inclusive problem-solving process.
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Sub-dimension 2.3: welcoming constructive collaboration among all work unit members

My manager...

- welcomes constructive debate among work unit members.

- encourages work unit members to challenge each other’s perspectives in a constructive way.

- encourages all work unit members to collaborate with each other.

Sub-dimension 2.3: encouraging mutual learning among all work unit members.

My manager...

- encourages work unit members of diverse backgrounds to exchange ideas.

- encourages all work unit members to learn from one another

Dimension 3: Directly addressing work unit members’ fundamental needs for uniqueness, authenticity, and belongingness
Sub-dimension 3.1: directly addressing work unit members’ fundamental need for uniqueness
My manager...

- respects individual differences in the work unit.

- values the uniqueness of all work unit members.

- values the differences that members of diverse backgrounds bring to the work unit.
Sub-dimension 3.2: directly addressing work unit members’ fundamental need for authenticity
My manager...

- encourages work unit members to share their true selves.

- encourages work unit members to be their authentic selves.

- makes it safe for work unit members to authentically express themselves.

Sub-dimension 3.3: directly addressing work unit members’ fundamental need for belongingness
My manager...

- tries to create an atmosphere in which all work unit members feel a sense of belongingness.

- tries to make all members feel like they belong to the work unit.

- tries to create a cohesive work unit where members feel like they belong.

Dimension 4: Implementing organizational diversity and inclusion related policies and programs in the work unit
Sub-dimension 3.4: enacting organizational diversity and inclusion related policies and programs in the work unit
My manager...

- complies with organizational diversity and inclusion policies in the work unit.

- implements organizational diversity and inclusion programs in the work unit.

- implements organizational diversity and inclusion initiatives in the work unit.
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INCLUSIEF
LEIDERSCHAP
(zelfevaluatie)

(Ashikali, 2018)

Als leidinggevende...

- stimuleer ik teamleden om met collega’s verschillende standpunten en perspectieven op probleemoplossing te bespreken.
- maak ik het mogelijk dat elke teamlid zijn of haar verschillende standpunten kan uitdrukken in het team.

- stimuleer ik alle teamleden om hun verschillende ideeén te delen met collega’s.

- stimuleer ik teamleden om de verschillende achtergronden van collega’s te benutten voor het oplossen van problemen.
- stimuleer ik teamleden om de verschillende achtergronden van collega’s te benutten als bron voor nieuwe inzichten.

- stimuleer ik medewerkers om te leren van collega’s met verschillende achtergronden.

- stimuleer ik elk teamlid om actief te participeren in het team.

- zorg ik ervoor dat elke medewerker als een gelijkwaardig lid van het team wordt behandeld.

- probeer ik te voorkomen dat teamleden denken in negatieve stereotyperingen over andere collega’s.

- probeer ik te voorkomen dat teamleden subgroepen vormen die andere collega’s mogelijk uitsluiten.

- zorg ik ervoor dat elk teamlid zichzelf kan zijn in het team.

- communiceer ik naar teamleden de meerwaarde die diversiteit kan hebben in het team.

- maak ik het mogelijk dat elk teamlid een eigen inbreng kan hebben in het team

FAIRNESS/
GELIKHEID

(Hedman,
2016)6

- This organization supports the professional development of all employees.

- | feel there are no barriers to my being promoted within the organization

- | have been treated fairly by my supervisor.

- | have been treated fairly by my fellow employees.

- | am supported and encouraged to pursue activities related to career advancement.
- Certain people are treated more favorably than others at this organization. (R)

- Employees are treated fairly in my work unit.

- | have been treated fairly by management at this organization.

- | feel that | have the same opportunities and chances as any other employee.

- | feel | have equal access to information needed to move up the career ladder.

DISCRIMINATIE

(Hedman,
2016)6

- | feel comfortable reporting to my supervisor an act of discrimination towards a member of my unit.
- | have been the target of offensive drawings or pictures.

- | have received offensive emails from other employees.

- | have been the target of offensive language.

- | have received inappropriate and/or unwelcomed physical contact.

- | have witnessed a threat against another employee in the workplace.

- | have witnessed an act of discrimination by one employee toward another.
- | have witnessed an act of discrimination in the workplace.

- | have been physically assaulted or injured by a coworker.

- | have been physically threatened by other employees.

- | have received threats of physical violence from a co-worker.
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INCLUSIEF-
KLIMAAT

(Nishii, 2012)

Dimension 1: Foundation of equitable employment practices

- This [unit] is committed to having diverse employees well-distributed throughout the organization.

- The employment/HR practices of this [unit] are fairly implemented.

- This [unit] has a fair promotion process.

- The performance review process is fair in this [unit].

- In this [unit], the unique needs of employees are met by flexible benefit programs.

- This [unit] invests in the development of all of its employees.

- Employees in this [unit] receive “equal pay for equal work.”

- This [unit] provides safe ways for employees to voice their grievances.

- People in this [unit] can count on receiving a fair performance review.

Dimension 2: Integration of differences

- In this [unit], employees are comfortable being themselves.

- This [unit] is characterized by a non-threatening environment in which people can reveal their “true” selves.

- Promoting diversity awareness is a priority of this [unit].

- This [unit] values work-life balance.

- In this [unit], people’s differences are respected.

- Employees in this organization are actively encouraged to take advantage of work-life balance programs.

- This [unit] commits resources to ensuring that employees are able to resolve conflicts effectively.

- Employees of this [unit] are valued for who they are as people, not just for the jobs that they fill.

- In this [unit], people often share and learn about one another as people.

- This [unit] has a culture in which employees appreciate the differences that people bring to the workplace.

- Intergroup relations (i.e., between different races, workgroups, age groups, etc.) tend to be characterized by respect and trust
within this [unit].

Dimension 3: Inclusion in decision making

- In this [unit], employee input is actively sought.

- It is clear that this [unit] perceives employee input as a key to its success.

- Employees in this [unit] are empowered to make work-related decisions on their own.

- In this [unit], people’s ideas are judged based on their quality, and not based on who expresses them.

- This [unit] has a climate for healthy debate.

- In this [unit], everyone’s ideas for how to do things better are given serious consideration.

- Employees in this [unit] are encouraged to offer ideas on how to improve operations outside of their own areas.

- In this [unit], employees’ insights are used to rethink or redefine work practices.

- Top management exercises the belief that problem-solving is improved when input from different roles, ranks, and functions is
considered.

- Employees in this [unit] engage in productive debates in an effort to improve decision making.

- This is an [unit] in which employees make use of their own knowledge to enhance their work.

73




DIVERSITEITS-
KLIMAAT

(Hedman,
2016)6

- The organization promotes a climate of respect among its members.

- This organization is welcoming to all members of diverse groups.

- This organization actively recruits a diverse workforce.

- There are opportunities for me to provide feedback on how inclusiveness and diversity are handled.
- This organization is committed to increasing diversity in the workplace.

- This organization is committed to creating a work environment that values inclusiveness.

- This organization reflects my vision of a diverse workplace.

- This organization is able to retain a diverse workforce.

- My department reviews recruitment and retention data to ensure a diverse workforce.

- My department provides adequate support for employees from underrepresented communities to ensure a diverse workforce.
- | feel that this organization is welcoming to members of all groups.
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