m innovation
for life

Wat doen organisaties en wat werkt in
de praktijk?

Behoud en doorstroom
van medewerkers met
een migratieachtergrond

TNO Public ) TNO 2023 R10805
1 mei 2023



) TNO Public mo inno_vation
for life

Healthy Living & Work

www.tno.nl
+31 88 8667500
info@tno.nl
TNO 2023 R10805 - 1 mei 2023
Behoud en doorstroom
van medewerkers met
een migratieachtergrond
Wat doen organisaties en wat werkt in
de praktijk?
Auteurs Gerben Hulsegge, Daniélle Bruel, Jules Raijer & Sophie Emmert
Rubricering rapport Public
Titel Behoud en doorstroom van medewerkers met een
migratieachtergrond
Opdrachtgever Ministerie van Sociale Zaken & Werkgelegenheid
Aantal pagina’s 55 (excl. voor- en achterblad)

) TNO Public



) TNO Public ) TNO 2023 R10805

Alle rechten voorbehouden

Niets uit deze uitgave mag worden verveelvoudigd en/of openbaar gemaakt door middel
van druk, fotokopie, microfilm of op welke andere wijze dan ook zonder voorafgaande
schriftelijke toestemming van TNO.

© 2023 TNO

) TNO Public



) TNO Public ) TNO 2023 R10805

Inhoudsopgave

3.1
3.2
3.3
3.4
3.5
3.6
3.7
3.8
39

) TNO Public

INLEIAING ettt et et et et e e et et et e e et 4
SAMENVATEING BN CONCIUSIES .ot 8
RESULEATEN 1ttt 13
ONboardingpProgramIMIQ ......c.c.cceeecereeeeeeenceneseeeeseseseesesseesseseeaes 13
Medewerkersnetwerk ...........crneenerncenernenereieeeneneenne 14
Mentor- en/of SPONSOIPrOGIAMIMIQ.....c.eueuueereeueeereeseeterereaseeseessessessessessssesssesssssssssssesssssessssssssessssssessssessessesesas 15
Talent ONtWIKKEIPrOGIrAMIMIQA ...ttt ettt ettt 16
LeidersCNAPSONTWIKKEING...c..c.ucvuieieriirieiireiieecisei ettt 17
Formaliseren en StruCtureren VAN ProCEAUIES.........cemcieeiereiseiseieeesseeseesseiseesesseesessessessssssesse s s ssessenes 19
Randvoorwaarden die implementatie van programma’s bevorderen.........cceeeeereeneeneeeeseesensenes 21
Specifieke maatregelen voor medewerkers met een migratieachtergrond.......ccvecnecneeneenceneeenens 24
HRM-beleid gericht op D&I vergeleken met ander HRM-beleid .........cocueeeereneererneececeeeinirenernceneneeaens 25
LIEEIGTUUL cotetecce ettt et et et et et et e e naesenne 27

3/55



) TNO Public ) TNO 2023 R10805

1 Inleiding

De culturele diversiteit onder de Nederlandse beroepsbevolking neemt toe. Waar dit in 2012
nog 14% was, is het inmiddels 24%. De prognose voor 2050 is zelfs 30-40% (CBS, 2020;
Barometer culturele diversiteit). De arbeidsmarktpositie van Nederlanders met een
migratieachtergrond is -onafhankelijk van opleidingsniveau, werkervaring en andere
kenmerken- niet gelijk aan die van de Nederlander zonder migratieachtergrond (Gielen et al.,
2023; Ponds et al., 2018; Winter-Kocak, Yassine & Stobbe, 2023). Zo hebben medewerkers
met een migratieachtergrond vaker een tijdelijk dienstverband of flexcontract en hebben zjj
een grotere kans om vanuit werk in de WW te komen (Gielen et al., 2023; Ponds et al., 2018).
Daarnaast vond eerder onderzoek dat de kans om door te stromen naar een hogere, beter
betaalde functie 12% kleiner was voor deze groep (Ponds et al., 2018). Uit verschillende
onderzoeken blijkt dan ock dat mensen met een migratieachtergrond minder vaak hogere
functies bekleden en minder vaak doorstromen naar de top (hocger management) (Huijnk en
Andriessen 2016; Van Echtelt et al. 2015; SER, 2019). Eén van de verklaringen voor
achterblijvende vertegenwoordiging en doorstroom zijn (on)bewuste vooroordelen onder
werkgevers, teamleiders en collega’s met verschillende culturele achtergronden ten
opzichte van medewerkers met een migratieachtergrond. Daarmee samenhangend
ontbreekt het aan een inclusief werkklimaat waar iedereen zichzelf kan zijn en onderdeel
uitmaakt van de organisatie (Hulsegge et al., 2022; Jongen et al., 2020; SER, 2019). Verder
worden medewerkers met een migratieachtergrond ook belemmerd om door te stromen
naar een hogere functie door het gebrek aan sociale netwerken, mentoring en sponsoring
(SER, 2019).

Steeds meer organisaties geven publiekelijk aan te streven naar een diverse en inclusieve
werkomgeving. Zo is het aantal werkgevers dat de charter diversiteit hebben ondertekend
gegroeid van 343 op 31 december 2021 naar 415 op 14 november 2022. Hiermee
verplichten zij zich om een plan van aanpak op te stellen voor het bevorderen van inclusie en
diversiteit en daar jaarlijks over te rapporteren (Charter Diversiteit). In de praktijk is diversiteit
&inclusie (D&I) bevorderen een uitdaging: organisaties hebben relatief weinig aandacht
voor behoud en doorstroom. Als er al iets gedaan wordt, is het niet altijd systematisch en
onderbouwd (Senen et al.,, 2021; SER, 2019). Bovendien is er nog veel onduidelijkheid over
wat echt bijdraagt aan het behouden van medewerkers met een migratieachtergrond en
het zorgen voor gelijke kansen op doorstroom en promotie.

Programma’s die gelijke kansen op behoud en doorstroom bevorderen

Er is nog maar beperkt onderzoek gedaan naar de effectiviteit van maatregelen om gelijke
kansen op behoud en doorstroom van migratiemedewerkers te bevorderen. TNO heeft in
2021 een literatuur- en Delphi-studie uitgevoerd onder (wetenschappelijke) experts om
inzichtelijk te krijgen welke programma’s, maatregelen of acties effectief zijn om gelijke
kansen op doorstroom en behoud van medewerkers met een migratieachtergrond te
bevorderen (zie ook Tabel 1 met een overzicht van de maatregelen) (Hulsegge et al., 2022).
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Dit kan onderverdeeld worden in de drie volgende categorieén:

1.

Programma’s die medewerkers ondersteunen in de integratie in de organisatie, het
opbouwen van netwerken en het versterken van professionele capaciteiten. Dit zijn
onboardingprogramma’s, medewerkersnetwerken, mentor-, sponsor, en talentpro-
gramma’s. In de Delphi-studie is onder (wetenschappelijk) experts consensus bereikt
dat een onboardingprogramma en een medewerkersprogramma een inclusieve or-
ganisatie bevorderd en behoud van medewerkers met een migratieachtergrond ver-
groot. Er was geen consensus tussen experts dat deze programma’s gelijke kansen
op doorstroom vergoten. Mentor-, sponsor- en talentenprogramma’s zijn effectief
om gelijke kansen in zowel behoud als doorstroom van medewerkers met een mi-
gratieachtergrond te vergroten.

Maatregelen die inclusief leiderschap in de organisatie bevorderen zijn volgens ex-
perts effectief om gelijke kansen op behoud en doorstroom te bevorderen. Dit kun-
nen leiderschapstrainingen zijn of andere acties gericht op de ontwikkeling van de
leidinggevende waarbij aandacht is voor empoweren en ontwikkelen van alle mede-
werkers, transparant communiceren en omgaan met conflicten en het voorkomen
van discriminatie. Onderdeel zijn ook maatregelen om inclusief leiderschap en trai-
ningen te borgen in processen, bijvoorbeeld door de rol van leidinggevende in het
D&I beleid onderdeel te maken van de evaluaties of functiegesprekken.

Het formaliseren en structureren van procedures. Een gestandaardiseerde en objec-
tieve werving en selectieprocedure gefocust op de belangrijkste functie-eisen bevor-
dert gelijke kansen in instroom, behoud en doorstroom (Hulsegge et al., 2020;
Hulsegge et al., 2022). Een vergelijkbare gestructureerde, geformaliseerde, transpa-
rante en objectieve procedure voor de doorstroom die minder ruimte laat voor de
invloed van stereotypen kan gelijke kansen op behoud en doorstroom vergroten.
Daarbij hoort onder andere het gebruik van gestandaardiseerde formats, goed vind-
baar maken van alle interne vacatures, intern verantwoordelijkheid afleggen over
gemaakte keuzes over promotie en het hebben van individuele ontwikkelpaden voor
alle medewerkers.

Het is waarschijnlijk dat een integrale aanpak waarin verschillende van deze maatregelen

en programma’s ingezet worden gelijke kansen op doorstroom en behoud van medewerkers
met een migratieachtergrond kunnen vergroten (Hummel et al., 2022; SER, 2019; Senen et
al.,, 2021).

Tabel 1. Maatregelen om inclusiel en doorstroom van migratiemedewerkers te bevorderen.

‘ Programma | Beschrijving | Effectiviteit ‘
Vergroot Vergroot
kans op erbij | gelijke
horen en/of | kansen op
jezelf doorstroom
kunnen zijn
Ondersteuning | Onboardingprogramma Bedoeld voor nieuwe X -
van medewerkers om de organisatie
medewerkers en de werkcultuur te leren
kennen om goed van start te
kunnen gaan
Medewerkersnetwerk Netwerk voor medewerkers X -
gericht op specifieke groepen
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Programma Beschrijving | Effectiviteit
Mentor- en /of Mentor of sponsor adviseert/ X X
sponsorprogramma begeleidt een minder ervaren

iemand (en helpt bij een
sponsorprogramma actief bij
carriere maken)

Talent ontwikkelprogramma | Talentvolle medewerkers al in X X
een vroeg stadium klaarstomen
voor een hogere positie in de

organisatie
Inclusief Leiderschapsontwikkeling en | Leiderschapscompetenties X X
leiderschap training ontwikkelen via bijvoorbeeld
coaching, training en borging
daarvan
Formaliseren en | Elke medewerker doorloopt dezelfde procedure en krijgt de- X X
structureren van | zelfde mogelijkheden om promotie te maken. Processen
procedures rondom ontwikkeling en doorstroom zijn transparant en er
wordt verantwoording afgelegd over gemaakte keuzes in door-

stroom

1.Inclusie was gedefinieerd als erbij horen en jezelf kunnen zijn, wat de kans op behoud vergroot.

2.0p basis van de Delphtistudie van Hulsegge et al (2022). Deze lijst is niet compleet, er zijn ook andere effectieve
maatregelen. Het selecteren van een inclugeve leider en het monitoren van D&l beleid zijn volgens experts ook ef-
fectief om gelijke kansen op behoud en doorstroom te bevorderen. Een goede klachtenprocedure is effectief voor
het behouden van medewerkers met een migratieachtergrond (Hulsegge et al.,2022).

Randvoorwaarden bij implementatie van programma’s

Uit eerder onderzoek en praktijkpilots weten we ook aan welke randvoorwaarden
maatregelen moeten voldoen voor succesvolle implementatie. Dit zijn onder meer: het
systematisch ontwikkelen en implementeren van maatregelen waarbij aandacht is voor het
uitdragen van de D&I-visie in de organisatie, formuleren van SMART-doelen, commitment
vanuit de top, creéren van draagvlak, passende communicatie, betrekken van alle lagen van
de organisatie en regelmatig evalueren en bijstellen (Hummel et al., 2022; SER, 2019; Senen
et al,, 2021; van den Berg et al., 2023). Uit onderzoek van de Nederlandse
Inclusiviteitsmonitor blijkt dat minder dan de helft van de organisaties die een D&I-beleid
hebben, voldoen aan deze voorwaarden en dat er vooral niet gemeten en gemonitord wordt
(Senen et al,, 2021; van den Berg et al., 2023). In dit onderzoek kijken we of dit ook geldt
voor koploperbedrijven en hoe organisaties een systematische aanpak die voldoet aan deze
randvoorwaarden in de praktijk brengen.

Onderzoeksvragen

Weinig is bekend over welke concrete maatregelen en effectieve onderdelen daarvan
worden ingezet in de praktijk en hoe organisaties zorgen voor succesvolle implementatie.
Dit kan andere organisaties handvatten geven voor het toepassen van D&I-maatregelen en
programma’s. Inzicht in wat organisaties doen en in hoeverre dat aansluit bij wat experts
effectief achten is voor het ministerie van Sociale Zaken en Werkgelegenheid van belang
voor de vormgeving van beleid en het ontwikkelen van ondersteuning voor organisaties.

In deze studie onderzoeken we daarom de volgende vragen:

1.  Welke van de zes programma's (Tabel 1) zetten organisaties in om behoud en door-
stroom van medewerkers met een migratieachtergrond te bevorderen?
a. In hoeverre bevatten de programma’s onderdelen die experts aanraden als effectief
voor het komen tot gelijke kansen op behoud en doorstroom voor werknemers met
een migratieachtergrond (Hulsegge et al., 2022).
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b. In hoeverre zijn de programma’s die effectief zijn in de ogen van organisaties
(on)haalbaar/(on)uitvoerbaar?
c. Hoe geven organisaties invulling aan de programma’s?

2. a. In hoeverre passen (koploperjorganisaties de randvoorwaarden toe die de
implementatie van programma’s bevorderen (Hummel et al., 2022; SER, 2019;
Senen et al., 2021; van den Berg et al., 2023)?
b. Hoe passen organisaties de randvoorwaarden toe?
We gaan hierbij in op 1) integrale systematische aanpak; 2) draagvlak, ondersteund
met visie en commitment vanuit de top; 3) doelen stellen en monitoren; en 4)
betrekken en informeren van medewerkers.

3. Zetten organisaties maatregelen specifiek voor de doelgroep -medewerkers met een
migratieachtergrond- in?
Daarbij kijken we naar actief uitnedigen van de doelgroep bij programma’s, specifieke
onderdelen binnen programma’s voor de doelgroep en programma’s alleen openstellen
voor de doelgroep.
a. Waarom wel of niet?
b. Is dit wel mogelijk in het geval het niet gedaan wordt?

4. Inhoeverre vragen programma’s met aandacht voor D&I iets anders dan andere (HRM)
programma’s?

Onderzoeksopzet in het kort

Een mixed-methods-onderzoek (combinatie van kwantitatief en kwalitatief onderzoek) is
uitgevoerd om antwoord te geven op deze onderzoeksvragen. Een vragenlijst is afgenomen
bij 88 vertegenwoordigers van organisaties waarvan de meeste organisaties meer dan 50
medewerkers hadden. 66 organisaties hebben de hele vragenlijst ingevuld. Daarnaast
hebben we interviews gehouden met 10 organisaties die aandacht hebben voor gelijke
kansen in behoud en doorstroom van specifieke groepen, zoals medewerkers met een
migratieachtergrond of vrouwen. Dit zijn veelal grote organisaties en koplopers als het gaat
om het bevorderen van gelijke kansen in behoud en doorstroom. In bijlage 1 wordt de
methode uitgebreider beschreven. In dit rapport bespreken we de ervaringen en meningen
van organisaties. Bij de interpretatie van de resultaten is het belangrijk om in acht te nemen
dat het in dit onderzoek gaat om een selecte groep van middelgrote of grote organisaties
die meer bezig zijn met het bevorderen van gelijke kansen dan de gemiddelde Nederlandse
organisatie. De cijfers over het inzetten van maatregelen en programma’s om gelijke kansen
te bevorderen zullen in deze studie daarom waarschijnlijk hoger zijn dan bij de gemiddelde
Nederlandse organisatie.

Opbouw van het rapport

We beginnen met de conclusies van het onderzoek en bespreken daar de antwoorden op de
vier onderzoeksvragen. Vervolgens bespreken we uitgebreider de resultaten van het vragen-
lijst onderzoek en de interviews. We gaan in op zes verschillende programma's die voort-
kwamen uit de Delphi-studie van 2022, dit zijn dus: het onboardingprogramma,
medewerkersnetwerk, mentor en /of sponsorprogramma, talent ontwikkelprogramma, lei-
derschapsontwikkeling en een geformaliseerde en gestructureerde doorstroomprocedure.,
Daarbij worden de cijfers uit de vragenlijst gepresenteerd en in tekstboxen de bevindingen
uit de interviews. Daarna gaan we in op de randvoorwaarden, specifiek doelgroepenbeleid
en verschillen in de implementatie van HRM programma’s gericht of D&I en programma’s
die zich op andere thema’s richten. Hierbij tonen we steeds de resultaten uit de vragenlijsten
de interviews.
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2

Samenvatting en
conclusies

Onderzoeksvraag 1: Welke van de zes programma's zetten organisaties in om behoud en
doorstroom van medewerkers met een migratieachtergrond te bevorderen?

Veel organisaties uit het vragenlijstonderzoek hebben aandacht voor het bevorderen van
gelijke kansen in hun organisatie. Daarbij passen ze programma’s toe die onderdelen
bevatten die experts effectief achten om gelijke kansen op behoud en doorstroom te
bevorderen (Hulsegge et al., 2022). Er is echter ook ruimte voor organisaties om meer
impact te behalen bij het bevorderen van gelijke kansen op doorstroom en behoud van
medewerkers met een migratieachtergrond. Hieronder beschrijven we de kansen
waarop meer impact behaald kan worden.

Het is voor organisaties haalbaar om meer effectieve programma’s voor gelijke kansen
op doorstroom en behoud van medewerkers met een migratieachtergrond in te zetten.
Organisaties hebben meestal een onboardingprogramma (81%) en aandacht voor
leiderschapsontwikkeling (87%). Er wordt beperkt ingezet op talent ontwikkelprogramma’s
(28%) en medewerkersnetwerken (39%). Daarnaast heeft ongeveer de helft van de
organisaties een mentor- en/of sponsorprogramma (52%). Er lijkt bij organisaties wel ruimte
te zijn om zulke programma’s in te voeren wanneer ze die niet hebben. Van de organisaties
die een bepaald programma niet hebben, denkt ongeveer één op de vijf dit wel te kunnen
invoeren binnen 2 jaar.

De meeste organisaties kunnen processen van talentontwikkeling, evaluatie en promotie
verder formaliseren en structureren, om gelijke kansen in doorstroom te bevorderen. Er
zijn mogelijkheden om de procedure voor promotie en interne vacatures verder te
objectiveren. Weinig organisaties hebben hiervoor een geformaliseerde en
gestandaardiseerde procedure (29%). Bij organisaties met een geformaliseerde en
gestandaardiseerde procedure missen vaak onderdelen die volgens experts bijdragen aan
gelijke kansen in doorstroom, zoals het gebruik van een gestandaardiseerd format (gebruikt
58%), het vaststellen van beperkt aantal functie-eisen (doet 68%) en het opstellen van een
individueel ontwikkelpad voor elke medewerker (doet 63%). De rol van leidinggevenden bij
het bevorderen van gelijke kansen wordt ook beperkt ingebed en geintegreerd in bestaande
structuren. Zo beoordeelt slechts een klein deel van de organisaties leidinggevenden op wat
ze doen om gelijke kansen te bevorderen (doet 34%), terwijl de meeste organisaties
aangeven dit wel te kunnen doen. Het verantwoorden van keuzes en acties door
leidinggevenden is volgens de literatuur een belangrijke faciliterende factor voor het
vergroten van gelijke kansen (Groysberg & Connoly, 2013; Van Knippenberg, Nishii &
Dwertmann, 2020). Uit interviews met koploperorganisaties komt naar voren dat
streefcijfers voor leidinggevenden kunnen helpen en dat het belangrijk is om de effecten van
gewijzigde procedures te borgen docr de voortgang regelmatig (bijvoorbeeld elk kwartaal) te
bespreken.
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Ingezette programma’s en acties om medewerkers te ondersteunen, waaronder
mentor-, sponsor-, en talentprogramma’s, missen nog vaak effectieve elementen
waarmee ze ten volle kunnen bijdragen aan gelijke kansen op doorstroom en behoud
van medewerkers met een migratieachtergrond in de organisatie. De elementen die het
vaakst missen en wel ingevoerd kunnen worden volgens organisaties staan beschreven in
Tabel 2.

Er is bij de meeste organisaties in deze mentor-, sponsor-, en talent ontwikkelprogramma’s
weinig specifieke aandacht voor medewerkers met een migratieachtergrond. Ze worden
bijvoorbeeld zelden extra aangemoedigd om deel te nemen (verschilt per programma,
range: 22-36%). Dit kan volgens experts echter wel bijdragen aan de effectiviteit (Hulsegge
et al, 2022) enis volgens ongeveer twee derde van de organisaties ook mogelijk. Daarnaast
worden bepaalde programma specifieke onderdelen die volgens experts effectief zijn soms
nog niet toegepast. Tegelijkertijd geven organisaties aan dat dat wel mogelijk zou zijn. Denk
daarbij bijvoorbeeld aan het bieden van informatie over besluitvorming in het
onboardingprogramma, het koppelen van een vertrouwenspersoon aan het
medewerkersnetwerk en de duur van het mentor- of sponsorprogramma verlengen naar
minimaal één jaar,

Tabel 2. Overzicht van onderdelen van programma’s die volgens experts effectief zijn, maar die door minder
dan de helft van de organisaties worden ingezet terwijl dit vaak wel zou kunnen.

Programma Onderdelen die volgens experts effectief zijn, maar die nog

relatief weinig worden toegepast door organisaties terwijl dit bij
minimaal een derde van de organisaties wel zou kunnen

Ondersteuning Onboardingprogramma 1  Het bevat een apart onderdeel over D&I
van
medewerkers Medewerkersnetwerk T Medewerkers met een migratieachtergrond worden

extra aangemoedigd om deel te nemen

9 Erzijn diverse soorten medewerkersnetwerken binnen
de organisatie, waardoor er altijd wel één is waar een
medewerker zich thuis voelt

Mentor- en /of 1 Medewerkers met een migratieachtergrond worden
sponsorprogramma extra aangemoedigd om deel te nemen
1 Het mentor/sponsorprogramma duurt minimaal een
jaar
Talent -

ontwikkelprogramma

Inclusief Leiderschapsontwikkeling 1 Bij het werven en selecteren van nieuwe
leiderschap en training leidinggevende is aandacht voor hoe ze D&I
bevorderen

1  Leidinggevenden worden in hun evaluatie
aangesproken op hun rolin het diversiteit- en
inclusiebeleid

Formaliseren en structureren van procedures 71 De organisatie evalueert hoe de doorstroom van
medewerkers met verschillende achtergronden (zoals
mensen met een migratieachtergrond) zich verhoudt
tot de doorstroom van andere medewerkers

In leiderschapsontwikkeling of training kan er meer aandacht worden gegeven aan D&I.
Ongeveer 60% van de leidinggevenden is bekend met hun rol in het D&I-beleid, en ongeveer
de helft van de leidinggevenden leert aandacht te hebben voor discriminatie (55%), veelal in
anti-biastrainingen. Deze trainingen rondom onbewuste vooroordelen en inclusie werken
volgens de gesproken koploperorganisaties vooral als er via het oefenen van casuistiek
wordt ervaren hoe en wanneer exclusie toch gebeurt. Belangrijk is dat leidinggevenden
concreet handelingsperspectief krijgen (Bezrukova et al.,, 2012; Hulsegge et al., 2022).
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Een voorbeeld volgens organisaties is dat leidinggevenden medewerkers met een
migratieachtergrond meer gaan aandragen voor talent ontwikkelprogramma’s en hogere
functies.

Meer aandacht voor borging en opvolging van leiderschapsontwikkeling en training is
nodig voor duurzame effecten op behoud en doorstroom van medewerkers met een
migratieachtergrond. Borging en opvolging van de training zijn erg belangrijk voor de
effectiviteit (Bezrukova et al., 2012; Hulsegge et al., 2022). Voorbeelden van borging bij
koploperorganisaties zijn intervisies rondom het thema en dialoog in andere vormen met
collega-leidinggevenden, zoals driemaandelijkse kalibratiesessies waarbij beoordelingen
kunnen worden besproken. HR- en/of diversiteitscommissies kunnen helpen dit beleid op de
agenda te zetten en te houden. Ten slotte, kan inclusief leiderschap in veel organisaties
verder geborgd worden door de acties die leidinggevenden nemen om gelijke kansen te
bevorderen in evaluatie- en functiegesprekken te bespreken.

Onderzoeksvraag 2: In hoeverre passen (koploper)organisaties de randvoorwaarden toe die
de implementatie van programma’s bevorderen?

De programma’s die koploperorganisaties inzetten voldoen meestal aan de
randvoorwaarden die nodig zijn voor succesvolle implementatie van D&I-programma’s.
Dit is volgens organisaties -in lijn met de literatuur (Hummel et al., 2022; SER, 2019;
Senen et al., 2021; van den Berg et al., 2023) - ook essentieel voor het slagen.

De gesproken organisaties gebruiken veelal een integrale systematische aanpak die is
gebaseerd op een analyse in de organisatie wat nodig is en wat haalbaar is. Dit wordt
ondersteund met een visie en commitment vanuit de top. Medewerkers worden op
verschillende manieren betrokken en geinformeerd. Organisaties die een zogenaamde
taskforce, een diversiteitscommisie of werkgroep, hebben, zijn hier enthousiast over. Zij
kunnen bij uitstek activiteiten organiseren waarin medewerkers betrokken worden, zoals
rondetafelgesprekken, individuele gesprekken of een online platform waar medewerkers
(anoniem) hun mening kunnen geven. Bij de meeste organisaties is de CEO of iemand
anders van de directie onderdeel van de taskforce. Dit verhoogt zowel volgens de
organisaties als de literatuur de effectiviteit van programma’s doordat dit commitment
vanuit de top en aansprakelijkheid/verantwoordelijkheid (‘social accountability’) vergroot
(Dobbin & Kalev, 2016; (Van Knippenberg, Nishii, & Dwertmann, 2020).

Het belangrijkste aanknopingspunt ter verbetering in de randwoorden is dat organisaties
specifieker doelen stellen voor het bevorderen van gelijke kansen op doorstroom en dit
ook monitoren. De meeste organisaties hebben geen concrete doelen op culturele
diversiteit en monitoren ook de doorstroom van medewerkers met een migratieachtergrond
niet. Slechts 29% van de organisaties heeft een geformaliseerde en gestructureerde
doorstroomprocedure en daarvan monitort slechts 21% doorstroom van medewerkers met
een migratieachtergrond. Dit komt overeen met recente bevindingen uit de Nederlandse
Inclusivitetsmonitor, waarin slechts 29% concrete doelen stelt, en 12% effecten van D&I
programma’s monitort (van den Berg et al., 2023. Onderzoek laat echter zien dat het stellen
van concrete doelen en monitoren helpt om gericht acties in te zetten en bij te sturen waar
nodig (Groysberg & Connoly, 2013; Hummel et al., 2022; Hulsegge et al., 2022; Mor Barak,
2015; SER, 2019; Senen et al., 2021; Van Knippenberg, Nishii, & Dwertmann, 2020).

De gesproken organisaties die culturele diversiteit in de organisaties wel meten, zijn hier

enthousiast over: “meten is weten”. Zij meten dit op vrijwillige basis en hebben dit
geintegreerd in bestaande systemen, zoals SAP of medewerkerstevredenheidsonderzoeken.
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De respons is volgens organisaties voldoende (50 tot 80%) waardoor het hen helpt met
evalueren en sturen. Het vormt voor hen de basis voor keuzes van maatregelen, het helpt
om mensen te overtuigen van de noodzaak voor maatregelen en het helpt met de evaluatie
van ingezette maatregelen.

Eén van de belemmeringen voor het monitoren die organisatie noemen, is de
privacywetgeving en het willen waarborgen van de privacy in het geval van lekken, over
deze specifieke doelgroep. Daarnaast geven organisaties aan dat ze niet goed weten hoe dit
moet, dat het te veel moeite kost en daarom geen prioriteit is, of dat het te weinig oplevert
omdat culturele diversiteit in de subtop en top zo te tellen is. Om meer organisaties zover te
krijgen dat ze de doorstroom van medewerkers met een migratieachtergrond monitoren,
helpt het om belemmeringen met betrekking tot privacy en de complexiteit weg te nemen.
Deze organisaties kunnen worden geholpen met beschikbare handleidingen van
bijvoorbeeld de SER (SER, 2021) en NIM (van den Berg et al., 2021) en met tips en
voorbeelden van andere organisaties.

Onderzoeksvraag 3: Zetten organisaties maatregelen specifiek voor de doelgroep
medewerkers met een migratieachtergrond in?

Er is meestal geen specifieke aandacht voor medewerkers met een migratieachtergrond
in de onboarding-, mentor-, sponsor of talentprogramma’s. Ze worden meestal niet extra
aangemoedigd om deel te nemen aan programma’s (verschilt per programma, range: 22-
36%), er zijn weinig specifieke onderdelen voor medewerkers met een migratieachtergrond
(verschilt per programma, range: 0-18%). De meeste programma’s bevatten Uberhaupt
geen onderdeel over D&I (verschilt per programma, range: 11-61%).

Het is volgens de meeste organisaties wel mogelijk om meer in te zetten op
medewerkers met een migratieachtergrond, al is niet alles wenselijk. Medewerkers met
migratieachtergrond kunnen actiever uitgenodigd worden voor programma’s, zoals een
mentor- of talentprogramma. Leidinggevende of bijvoorbeeld een D&I-adviseur stimuleert
medewerkers met een migratieachtergrond om deel te nemen aan programma’s of draagt
hen voor in sommige organisaties. Het helpt volgens sommige gesproken organisaties om
medewerkers met een migratieachtergrond een “extra zetje” te geven om deel te nemen,
Ook is het volgens de meeste organisaties mogelijk om onderdelen in programma’s te
ontwikkelen die specifiek aansluiten bij de behoeften van de doelgroep en er kan
gemakkelijk meer aandacht worden gegeven aan culturele of religieuze uitingen. Dit laatste
kan bijdragen aan gevoel van inclusie bij medewerkers met een migratieachtergrond, maar
niet direct op gelijkere kansen op doorstroom (Hulsegge et al., 2022).

Het merendeel van de gesproken organisaties geven net als experts aan dat het niet
wenselijk is om programma’s alleen aan te bieden aan medewerkers met een
migratieachtergrond (Hulsegge et al.,, 2022). Volgens experts kan het zelfs averechts
werken, en ook organisaties geven aan dat het draagvlak hiervoor laag is en dat ook
medewerkers met een migratieachtergrond dit zelf niet willen: “Je wilt ten koste van alles
voorkomen dat iemand zegt dat je hier zit omdat je een kleur hebt of vrouw bent.” Uit de
literatuur blijkt dat het belangrijk is om een zero-sum mentaliteit te voorkomen waarbij
werknemers het idee krijgen dat één groep verder komt ten koste van een andere groep
(Brannon, Carter, Murdock-Perriera, & Higgingbotham, 2018). Het voorkomen van een zero-
sum mentaliteit kan volgens Brannon en collega’s (2018) door rekening te houden met de
doelen en motivatie van zowel de minderheidsgroep(en) als de meerderheidsgroep.
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Enkele organisaties hebben echter wel programma’s die alleen openstaan voor
medewerkers met een migratieachtergrond en zijn daar zeer positief over. Volgens hen
leidt dit wel degelijk tot gelijkere kansen in behoud en doorstroom en is er draagvlak voor.
Het belangrijkste waardoor dit volgens hen werkt is dat het heel gedegen, uitgebreide en
goed doordachte en uitgevoerde programma’s zijn met duidelijke steun vanuit de top van
de organisatie. Er is bijvoorbeeld niet alleen aandacht voor steun van medewerkers met een
migratieachtergrond in een talentprogramma, maar ook voor het coachen en betrekken van
direct leidinggevenden. Het is hierbij volgens organisaties extra van belang goed uit te
leggen waarom het programma exclusief voor medewerkers met een migratieachtergrond
is, het liefst onderbouwt met cijfers over achtergestelde kansen in behoud en doorstroom.
Ondanks dat het volgens experts niet effectief is om programma’s alleen open te stellen
voor een bepaalde doelgroep (Hulsegge et al., 2022), zijn hier dus wel positieve ervaringen
mee in de praktijk en behoeft dit verder onderzoek in welke omstandigheden dit juist wel
effectief kan zijn.

Onderzoeksvraag 4 In hoeverre vragen programma’s met aandacht voor D&I iets anders
dan andere (HRM) programma’s?

De implementatie van programma’s en beleid rondom D&I blijkt in de praktijk niet
wezenlijk anders dan andere HRM implementatietrajecten. Een deel van de gesproken
organisaties geven aan dat er initieel vaak meer weerstand en argwaan heerst voor
programma’s of beleid gericht op D&I vergeleken met andere programma’s of beleid.
Hierdoor is extra aandacht nodig voor de communicatie van het belang hiervan. Uit dit
onderzoek komt ook naar voren dat door de gevoeligheid op het onderwerp, ambassadeurs,
zoals een directielid, ook een extra belangrijke rol hebben in het creéren van draagvlak. Uit
andere studies blijkt ook dat het inzetten van ambassadeurs of rolmodellen een goede
manier is om draagvlak te vergroten (o.a. Chanland & Murphy, 2017; Hulsegge et al., 2022;
Senenetal.,, 2021).
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3

3.1

Resultaten

In dit hoofdstuk bespreken we de resultaten uit de vragenlijsten en interviews per onderdeel:
alle zes programma’s, het toepassen van randvoorwaarden, maatregelen voor de doelgroep
en HRM-beleid gericht op D&I in vergelijking met ander HRM-beleid.

Onboardingprogramma

De meeste organisaties (81%) geven in de vragenlijst aan een onboardingprogramma te
hebben (Bijlage B: tabel 2). Van de organisaties die dit niet hebben, denkt 67% dit wel binnen
twee jaar te kunnen invoeren. Figuur 1 laat zien in hoeverre organisaties onderdelen in hun
onboardingprogramma hebben die volgens experts effectief zijn om gelijke kansen in be-
houd te bevorderen (Hulsegge et al., 2022).

Biedt toegang tot informatie en
hulpmiddelen die helpen bij het opstarten
Het laat deelnemers verbinding maken met
cultuur en visie van organisatie
Aandacht aan het opbouwen van een
netwerk in de organisatie
Aandacht voor het ontwikkelpad van elke
individuele medewerker
Biedt toegang tot informatie over en
invloed op besluitvorming

Apart onderdeel over diversiteit en inclusie

0% 20% 40% 60%  80% 100%

Figuur 1. Aanwezigheid van elementen in een onboardingprogramma die volgens experts bijdragen aan be-
houd en doorstroom van medewerkers met een migratieachtergrond.

De meeste organisaties lijken gebruik te maken van de meeste elementen die volgens ex-
perts effectief zijn om behoud van medewerkers met een migratieachtergrond te bevorde-
ren (Figuur 1; Bijlage B: tabel 3). De meeste organisaties bieden in hun
onboardingprogramma toegang tot informatie en hulpmiddelen, laten nieuwe medewerkers
verbinding maken met de cultuur en visie van de organisatie en hebben aandacht voor het
opbouwen van een netwerk. De programma's zouden nog vaker een onderdeel over D&I
kunnen hebben, en rekening kunnen houden met culturele en religieuze, daar ontbreekt het
vaak nog aan. Het is volgens de meeste organisaties wel mogelijk om deze onderdelen te
integreren in het onboardingprogramma wanneer deze afwezig zijn (Bijlage B: tabel 3). De
organisaties die nog geen onboardingprogramma hebben, denken vaak dat het wel lastig is
om deze onderdelen te implementeren (Bijlage B: tabel 2).
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3.2

Tips en voorbeelden van (koploper)organisaties

In het onboardingprogramma is het goed mogelijk en volgens geinterviewden ook gewenst om meer aan-
dacht te besteden en D&I en het creéren van een fijne sfeer. Dit kunnen simpele, makkelijk te integreren
dingen zijn. Denk daarbij aan het snel duidelijk maken wat de visie van de organisatie is op het gebied van
D&I en aangeven op welke manier culturele of religieuze uitingen mogelijk zijn, zoals vrij nemen op zelfge-
kozen feestdagen. Het is volgens geinterviewden ook belangrijk om rolmodellen snel zichtbaar te maken
en te zorgen voor een echt persoonlijk welkom. Een praktijkvoorbeeld van een kleinere geinterviewde orga-

nisatie (+50mw): deze organisatie had een onboarding geévalueerd. Dit bestond eerder uit een introductie-
dag, weekstart, een maaltijd uit de keuken van de baas en een terugkomdag na een maand. Uit de
feedback naar voren dat medewerkers zich ‘verloren’ voelden. Samen met de deelnemers is toen bedacht
ook na maand 2 en 3 terugkommomenten en ook het koken door te zetten.

Het is volgens geinterviewden van belang om snel opvolging te geven aan de dingen die zijn geschetst en
beloofd tijdens het sollicitatiegesprek en de onboarding. Denk aan het snel opstarten van de ontwikkelcy-
clus, maar ook aan de beeldvorming dat organisatie zegt te streven voor gelijke kansen, maar dat dit in de
praktijk vaak niet gezien wordt door (nieuwe) medewerkers.

Medewerkersnetwerk

Minder dan de helft van organisaties (39%) geeft in de vragenlijst aan een medewerkersnet-
werk te hebben (Bijlage B: tabel 6). Ook schatten weinig organisaties in (20%) dat zij dit wel
binnen twee jaar kunnen invoeren. Figuur 2 laat zien in hoeverre organisaties onderdelen in
hun medewerkersnetwerk hebben die volgens experts effectief zijn om gelijke kansen in be-
houd te bevorderen (Hulsegge et al., 2022).

Werkervaring wordt gedeeld [
Netwerk biedt informatie en advies over _
diversiteit- en inclusiebeleid
Een vertrouwenspersoon is verbonden .
aan het netwerk
0% 20% 40% 60% 80% 100%

Figuur 2. Aanwezigheid van elementen in een medewerkersnetwerk die volgens experts bijdragen aan be-
houd en doorstroom van medewerkers met een migratieachtergrond.

In de medewerkersnetwerken die er zijn, is het delen van werkervaring een vast onderdeel
(Figuur 2; Bijlage B: tabel 7). Ock bevatten de netwerken meestal een onderdeel over
diversiteit- en inclusiebeleid, maar is een vertrouwenspersoon - een element dat experts
effectief vinden - meestal niet aan het netwerk verbonden. Hier is ruimte voor verbetering.
Voor de doelgroep met migratieachtergrond bestaan nog weinig doelgroep specifieke
medewerkersnetwerken en organisaties geven aan dat ook niet iedereen bij een netwerk
kan aansluiten (Bijlage B: tabel 8). De meeste organisaties geven wel aan dat zij
programma’s effectiever zouden kunnen maken door bijvoorbeeld de doelgroep meer aan
te moedigen en ook bovenstaande elementen (vertrouwenspersoon, informatie over D&I-
beleid, een netwerk voor iedereen) te verbeteren (Bijlage B: tabel 7 en 8, range 29-50%
denkt dit te kunnen t.o.v. 4-7% die dat niet denkt te kunnen).
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Tips en voorbeelden van (koploper)organisaties

Organisaties geven aan dat de medewerkersnetwerken met een focus op D&I vooral gericht zijn op cre-
eren van bewustwording en ambassadeurschap om het belang van D&I uit te dragen. Met medewerkers-
netwerken bedoelen sommige organisaties ook een taskforce of werkgroep. Deze organiseren
verschillende activiteiten met vaak een inspiratie element waarna de deelnemers van de bijeenkomst het
gesprek aangaan met elkaar: van presentaties over verschillende D&I onderwerpen tot aan een leesclub.
Een van de geinterviewden geeft aan dat zij daarnaast een online platform hebben waarbij dit gesprek en

de verdieping met elkaar wordt gestimuleerd. D&I is hier ook een onderdeel van. Op het forum worden to-
pics geplaatst en besproken, begeleid door een moderator.

De geinterviewden geven aan dat zij positieve ervaringen hebben met de medewerkersnetwerken die zijn
voortgekomen uit andere doelgroepgerichte programma’s, zoals een talentprogramma specifiek voor me-
dewerkers met een migratieachtergrond. Medewerkersnetwerken kunnen dus goed voortbouwen op of
aanvullend zijn aan andere programma’s, omdat deelnemers van de programma’s namelijk vaak automa-
tisch een community met elkaar vormen. In het kader van doorstroom worden bijvoorbeeld ook vacatures
met elkaar gedeeld.

3.3 Mentor- en/of sponsorprogramma

De helft van de organisaties (52%) geven in de vragenlijst aan een mentor en/of sponsorpro-
gramma te hebben (Bijlage B: tabel 10). Van de organisaties die dit niet hebben, denkt maar
20% dit wel binnen 2 jaar te kunnen invoeren. Figuur 3 laat zien in hoeverre organisaties on-
derdelen in hun programma hebben die volgens experts effectief zijn om gelijke kansen in
behoud en doorstroom te bevorderen (Hulsegge et al., 2022).

Het programma staat voor iedereen
open

De groep van mentoren/sponsoren is
divers qua culturele achtergrond

Het mentor/sponsorprogramma duurt
minimaal een jaar

Medewerkers met migratieachtergrond
worden extra aangemoedigd om deel
te nemen

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Figuur 3. Aanwezigheid van elementen in een mentor/sponsorprogramma die volgens experts bijdragen aan
behoud en doorstroom van medewerkers met een migratieachtergrond.

De meeste mentor- en/of sponsorprogramma staan meestal voor iedereen open en in iets
meer dan de helft van de organisaties is er ook sprake van een groep mentoren met een
cultureel diverse achtergrond (Figuur 3; Bijlage B: tabel 11). De programma’s die er zijn,
duren vaak kort (42% is langer dan 1 jaar). Er is ook weinig specifieke aandacht voor
medewerkers met een migratieachtergrond. Zij worden bijvoorbeeld weinig extra
aangemoedigd om deel te nemen (22%) en er is zelden (11%) een apart onderdeel voor
medewerkers met een migratieachtergrond.
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3.4

De meeste organisaties zien wel mogelijkheden om het programma effectiever te maken en
meer specifieke aandacht te besteden aan medewerkers met een migratieachtergrond door
hen extra aan te moedigen en een deel van het programma voor hen in te richten (Bijlage B:
tabellen 11 en 12: 65% denkt dit te kunnen t.o.v. 8% die denkt dat dit niet kan).

Tips en voorbeelden van (koploper) organisaties

De geinterviewde organisaties geven aan dat ze het idee hebben dat het mentor/sponsorprogramma nut-
tig is voor het behoud en doorstroom van medewerkers met een migratieachtergrond. Zij zien dat een
mentor- of sponsorprogramma helpt om bewustwording en begrip te vergroten bij met name de mento-
ren die al wat langer bij de organisatie werken en waar meer aandacht voor D&I is gekomen. Ook draagt
het bij aan het opbouwen van een netwerk en leren de mentoren de kwaliteiten van mentees kennen,
waardoor hun kans op doorstroom vergroot. Uit gemeten uitkomsten van het programma van een van de
geinterviewde organisaties, blijkt dat de deelnemers zich meer gewaardeerd en gezien voelen na afloop.
Het helpt volgens de organisaties om medewerkers met een migratieachtergrond aan te moedigen om
deel te nemen, omdat zij soms toch achterblijven in de aanmeldingen.

Een tip om deze positieve uitkomsten te bereiken met het programma is om veel aandacht te besteden
aan een goede match tussen mentee en mentor: qua communicatie stijl, ambities en verschillen en over-
eenkomsten in werkervaring. Een brede poule van beschikbare mentoren met (cultureel) diverse achter-
gronden helpt de kans op de match te vergroten.

Een van de geinterviewde deelt de volgende praktijkles na een evaluatie van het mentor/sponsor pro-
gramma van afgelopen jaar: zorg voor een vaste structuur van het programma en goede aandacht voor
het scheppen van verwachtingen. Hun mentorprogramma bestond eerder uit een aantal losse onderdelen
en de mentor/mentee combinaties werden na het koppelen vrijgelaten in de structuur van het traject. Uit
de evaluatie namen zij als belangrijkste verbeterpunten mee het programma verder te professionaliseren
met vaste programmaonderdelen, zoals een structuur met het bijhouden voortgang van de leervraag en
resultaat en ook de aanwezigheid van een vast aantal bijeenkomsten, workshops of werksessies. Ook het
scheppen van duidelijke verwachtingen over de opbrengsten van het programma werd van groot belang
geacht, zodat er geen verwarring kan zijn over het doel van het programma. Persoonlijke aandacht in 1-
op-1 gesprekken kan hierbij helpen.

Talent ontwikkelprogramma

Uit de respons van de vragenlijst blijkt dat de meeste organisaties geen talent ontwikkelpro-
gramma’s hebben (28% van de organisaties heeft dat) (Bijlage B: tabel 14). Van de organisa-
ties die dit niet hebben, denkt ook maar 17% dit wel binnen twee jaar te kunnen invoeren. In
Figuur 4 is te zien in hoeverre bestaande talent ontwikkelprogramma’s onderdelen hebben
die volgens experts effectief zijn om gelijke kansen in behoud en doorstroom te bevorderen
(Hulsegge et al., 2022).

Tl |
duidelijk vastleggen
Het programma biedt de mogelijkheid

werkervaring op te doen n de rievwe

beoogde rol
Selectiecriteria voor deelname aan het

andidotenprogrormmo von tevoren |

vaststellen

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Figuur 4. Aanwezigheid van elementen in een talent ontwikkelprogramma die volgens experts bijdragen aan
behoud en doorstroom van medewerkers met een migratieachtergrond.
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Uit de vragenlijst komt het beeld naar voren dat de meeste organisaties de effectieve ele-
menten bevatten (Figuur 4; Bijlage B: tabel 15). Selectiecriteria voor deelname aan het talent
ontwikkelprogramma zijn bij twee derde van de organisaties van tevoren vastgesteld (67%),
het doel van het talent ontwikkelprogramma is altijd duidelijk vastgelegd (100%) en het pro-
gramma biedt in bijna alle gevallen de mogelijkheid werkervaring op te doen in de nieuwe
beoogde rol (83%).

Bijna helft van de organisaties ziet een goede afspiegeling van de rest van de organisatie te-
rug in de talent ontwikkelprogramma (Bijlage B: tabel 16). Er wordt in weinig programma’s
inhoudelijk aandacht besteed aan de verschillen in gedrag, houding en vaardigheden van
mensen (22%). Weinig programma’s moedigen medewerkers met een migratieachtergrond
extra aan om deel te nemen (28%). Geen enkel programma heeft een specifiek onderdeel
voor medewerkers met een migratieachtergrond. De meeste organisaties zien wel mogelijk-
heden om meer aandacht te besteden aan medewerkers met een migratieachtergrond (Bij-
lage B: tabel 16: 61% zegt deze groep extra te kunnen aanmoedigen deel te nemen, 0%
denkt dit niet te kunnen en 11% weet het niet).

Tips en voorbeelden van (koploper)organisaties

Geinterviewden geven aan dat aanmelding voor talent ontwikkelprogramma’s gebeurt via interne uitnodi-
gingen waarvoor medewerkers zich ofwel zelf kunnen aanmelden, ofwel worden aangedragen voor lei-
dinggevenden. Een zorg die werd gedeeld door een aantal organisaties is dat ze zien dat de meeste
leidinggevenden sneller geneigd zijn medewerkers zonder migratieachtergrond aan te wijzen voor een pro-
gramma of voordeel te geven in een voortgangsgesprek. Een aantal gesproken organisaties zien namelijk
het algemene beeld dat ook leidinggevenden de voorkeur geven aan mensen op wie ze lijken en met wie
ze makkelijker kunnen communiceren. Dit betekent dus dat medewerkers met migratieachtergrond min-
der kansen hebben, tenzij hier aandacht aan wordt besteed.

Organisaties benoemen dat dit bijvoorbeeld kan door leidinggevende talentprogramma’s vaker te laten
benoemen in ontwikkelgesprekken met medewerkers met een migratieachtergrond. Ook kunnen diversi-

teitscommissies personen actief aandragen als kandidaten voor programma’s. In een van de organisaties
worden kalibratiesessies, overleggen met collega-leidinggevenden, gehouden waarin zij ontwikkelpaden
van medewerkers te bespreken en daaruit gezamenlijk talenten te kiezen die zij willen aandragen.

Er organisaties die een apart programma hebben voor medewerkers met een migratieachtergrond en zij
zijn hier erg enthousiast over, omdat ze ‘zien dat het werkt’ in de doorstroom van talent van deze mede-
werkers. Een van deze geinterviewde organisaties heeft een traject van drie jaar waarbij kandidaten wor-
den klaargestoomd voor een bepaalde functie. Ze zien hier positieve reacties van kandidaten, maar ook
van afdelingen waar de kandidaten werken. Het succes van dit traject hangt samen met bevlogen pro-
grammacodrdinator en de uitgebreide opzet van het programma, waaronder leren on-the-job samen met
een buddy, trainingen, coaching, netwerkbijeenkomsten, koppeling aan een mentor en een betrokken lei-
dinggevende. Empowerment en persoonlijke effectiviteit van kandidaten staan centraal waarbij elke kandi-
daat zijn meerwaarde voor de organisatie kan laten zien.

3.5 Leiderschapsontwikkeling

Veruit de meeste organisaties geven in de vragenlijst aan aandacht te besteden aan
leiderschapsontwikkeling (87%) (Bijlage B: tabel 18). Van de organisaties die het nog niet
hebben, denkt 43% dit wel binnen twee jaar te kunnen invoeren.
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Leidinggevenden leren vaardigheden om alle
medewerkers te empoweren en te ontwikkelen

Leidinggevenden leren transparant
communiceren naar alle medewerkers

Leidinggevenden leren conflicten herkennen
en ermee omgaan

Leidinggevenden worden bekend met hun rol
in het diversiteit- en inclusiebeleid

Leidinggevenden leren aandacht hebben voor
het voorkomen van impliciete en expliciete
discriminatie
Bij het werven en selecteren van nieuwe
leidinggevende is aandacht voor hoe ze
diversiteit en inclusie bevorderen

Leidinggevenden worden in hun evaluatie
aangesproken op hun rol in het diversiteit- en
inclusiebeleid
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Figuur 5. Aanwezigheid van elementen in leiderschapsontwikkeling die volgens experts bijdragen aan be-
houd en doorstroom van medewerkers met een migratieachtergrond.

In Figuur 5 en Bijlage B: tabel 19 is te zien in hoeverre bestaande leiderschapsprogramma’s
onderdelen hebben die volgens experts effectief zijn om gelijke kansen in behoud en door-
stroom te bevorderen (Hulsegge et al., 2022). Leiderschapsprogramma’s voldoen redelijk
goed aan de effectieve elementen: bijna alle programma’s hebben acandacht voor het ont-
wikkelen en empoweren van medewerkers. Bovendien bevatten ze een onderdeel over
transparant communiceren en over het herkennen en omgaan met conflicten. Er zijn ook
mogelijkheden tot verbetering met name door leidinggevende te leren hoe ze discriminatie
kunnen voorkomen en voor de rol van leidinggevende in het D&I beleid. Slechts 34% van de
leidinggevende aangesproken op hun rol in het D&I beleid. Ook bij het selecteren van een
nieuwe leidinggevende kan meer aandacht worden besteed aan de competenties van die
leidinggevende met betrekking tot D&I. Meestal is het volgens de organisaties wel mogelijk
de effectieve onderdelen in te voeren wanneer deze nog ontbreken zoals aandacht bij het
werven en selecteren van leidinggevenden (bij 48% kan dit, bij 2% niet), en leren voorkomen
van discriminatie (bij 38% kan dit, bij 0% niet) (Bijlage B: tabel 19).
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Leiderschapsontwikkeling kan verbeterd worden door meer aandacht te besteden aan D&IL. Dit kan volgens
organisaties ook. Dat is volgens gesproken organisaties belangrijk, omdat leiderschapsontwikkeling met
00g voor de medewerker met migratieachtergrond hun doorstroom bevordert. Bij de opleidingspro-
gramma’s voor de leidinggevenden is het volgens geinterviewden van belang om aandacht te hebben voor
borging en opvolging. Dit kan bijvoorbeeld door na het ontwikkelprogramma door te gaan met intervisie en
dialoog in andere vormen met collega-leidinggevenden ieder kwartaal. Het helpt volgens geinterviewden
ook als HR dit inbouwt in het proces en het op de agenda blijft zetten als vast onderdeel. Het is hierbij vol-
gens organisaties wel belangrijk dat het meedoen vrijwillig blijft.

Geinterviewden zijn positief over het opnemen van D&I bevorderende competenties in het functieprofiel.
Streefcijfers voor meer diverse teams met in ieder geval twee medewerkers met een migratieachtergrond,
kunnen helpen bij het sturen en evalueren hoe effectief leiderschapsprogramma’s en leidinggevenden bij-
dragen aan doorstroom en behoud. Dit gebeurt volgens de geinterviewden echter nog weinig, in lijn met
de resultaten van de vragenlijst.

Verschillende geinterviewden benoemen ook de trainingen voor leidinggevende rondom onbewuste voor-
oordelen en inclusie. Er zijn veel trainingen en die worden ook regelmatig ingezet. Wat volgens de organi-
saties vooral werkt, is als er via het oefenen van casuistiek wordt ervaren hoe en wanneer exclusie toch
gebeurt. Zo kunnen leidinggevenden met het selecteren en herkennen van talent inclusiever worden (zie
box formaliseren en structureren van procedures).

3.6 Formaliseren en structureren van
procedures

Tot slot bespreken we formaliseren en structureren van procedures met betrekking tot de
doorstroom. Weinig organisaties geven in de vragenlijst aan een geformaliseerde en
structureerde procedures voor doorstroom te hebben (29%). Ock maar 20% denkt dit in te
kunnen voeren in de komende twee jaar (Bijlage B: tabel 22). De organisaties die het denken
te kunnen invoeren denken dat zij de meeste effectieve onderdelen ook zouden kunnen
invoeren.
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Vacatures worden intern voor iedereen vindbaar
gepubliceerd

Voor vrijgekomen functies worden vooraf een
beperkt aantal selectiecriteria vastgesteld

Feedback van collega’s over het functioneren
van medewerkers wordt meegenomen in de
overweging

Er wordt voor elke medewerker een individueel
ontwikkelpad opgesteld waarin kansen op
doorgroei besproken worden

Er wordt binnen de organisatie verantwoording
afgelegd over de gemaakte keuze (wel/geen
promotie)

Beoordeling door het gebruik van een
gestandaardiseerd beoordelingsformat

De organisatie evalueert hoe de doorstroom
van medewerkers met verschillende
achtergronden
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Figuur 6. Aanwezigheid van elementen in een geformaliseerde en gestructureerde procedure die volgens ex-
perts bijdragen aan behoud en doorstroom van medewerkers met een migratieachtergrond.

Bij de organisaties die een geformaliseerde en structureerde procedures voor de interne
doorstroom hebben publiceren bijna alle organisaties interne vacatures naar eigen zeggen
goed vindbaar (95%) (Figuur 6; Bijlage B: tabel 23). Ongeveer twee derde heeft selectiecrite-
ria vooraf bepaald (68%) en 58% maakt gebruikt van een gestandaardiseerd beoordelings-
format. Het evalueren van doorstroom op basis van culturele achtergrond mist veelal (21%),
hier is dus ruimte voor verbetering. De meeste organisaties denken de onderdelen die ze nog
niet hebben wel te kunnen invoeren (Bijlage B: tabel 23).
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Tips en voorbeelden van (koploper)organisaties

De geinterviewden erkennen dat er nog veel winst te behalen valt in het formaliseren en structureren van
de doorstroom. Volgens hen is het evalueren van de doorstroom met streefcijfers een waardevol instru-
ment voor meer gelijkheid. Denk aan het vergelijken van de voortgangsbeoordelingen met wie er is door-
gestroomd. Zijn daadwerkelijk degene met de beste boordelingen doorgestroomd, zo nee, waar ligt dat
aan? Een andere tip is het houden van kalibratiesessies onder begeleiding van HR, waarin leidinggevenden
beoordelingen met elkaar vergelijken met als doel om eerlijkere beoordelingen te geven. Ook hier kan het
volgens de geinterviewden helpen een verantwoordelijke aan te stellen die kan controleren in hoeverre de
procedure en keuze objectief is doorlopen. Deze verantwoordelijke kan komen vanuit HR, het MT of een di-
versiteitscommissie.

Een van de lastigheden die geinterviewden benoemen, is dat promotie vaak ook informeler gebeurt. Bij-
voorbeeld door bepaalde medewerkers projecten toe te bedelen waarmee zij gewenste ervaring opdoen
voor hogere functies. Trainingen voor het herkennen van onbewuste vooroordelen kunnen leidinggeven-
den helpen om hier eerder bewust van te zijn.

Het registeren van cijfers over doorstroom van medewerkers met een migratieachtergrond vinden organi-
saties vaak erg lastig in verband met de privacywetgeving. De organisaties die dit op vrijwillige basis wel
doen, zijn hier heel enthousiast over en geven dit ook als tip mee: “weten is weten, dan kun je ook onder-
bouwd bijsturen op plannen” (zie monitoring onderzoeksvraag 2). Een aantal organisaties geven aan dat
een geformaliseerde en gestructureerde procedure voor doorstroom het volgende punt op de agenda is:
veelal hebben zij wel een objectieve werving en selectieprocedure en geloven zij dat objectieve en gestruc-
tureerde procedures ook zullen gaan helpen bij gelijkere kansen doorstroom.

Een praktijktip van een van de geinterviewden is om kritisch te zijn op de elementen van een geformali-
seerde en gestructureerde procedure. De organisatie had voor de toelating van een functie een toets in de
vorm van een vragenlijst. Daar beek achteraf dat een disproportioneel aantal medewerkers met migratie-
achtergrond de toets niet haalden. Bij navraag, kwam dit vooral doordat de leesvaardigheid en de vragen-
stelling (i.e. veel dubbele ontkenningen) niet matchte. Toen zij de test mondeling afnamen, haalden meer
medewerkers met migratieachtergrond de toets en konden zij dus solliciteren voor een hogere functie.

Randvoorwaarden die implementatie van
programma’s bevorderen

De programma’s die koploperorganisaties inzetten voldoen meestal aan de
randvoorwaarden die van belang zijn voor het slagen van D&I-programma’s. Ze gebruiken
een integrale systematische aanpak, ondersteund met een uitgedragen visie en
commitment vanuit de top van de organisatie, ze stellen doelen op en monitoren, betrekken
en informeren medewerkers.

Integrale systematische aanpak

Een integrale systematische aanpak houdt in dat een aanpak wordt gestart vanuit een
goede probleemanalyse (“nulmeting”) als vertrekpunt. In de probleemanalyse kan onder
andere gekeken worden hoe het staat met diversiteit, inclusie en gelijke kansen op
doorstroom. Dit is volgens organisaties essentieel.
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De probleemanalyse wordt verschillend gedaan bij organisaties. Het kan bijvoorbeeld door externe bureaus
of via een intern team dat een aanpak opstelt, met meetbare elementen en een vaste plek op de agenda
van een organisatie.

Het helpt het om een toegewijde medewerker in combinatie met een kerngroep verantwoordelijk te ma-
ken, die vervolgens de rest van de organisatie steeds meer gaan betrekken in kleine stappen. De toege-
wijde medewerkers, of hoofdverantwoordelijke zoals een D&I manager, is van belang om doelstellingen op
de agenda te houden, de systematische aanpak uit te rollen, te blijven aanjagen en andere te enthousias-
meren. Het maakt uit wie deze persoon is: “Het succes hangt af van de personen die aan het roer staan
van het thema: die moeten het door en door snappen en gemotiveerd zijn.”

Begin met kleine stappen, waarbij er kan worden voortgeborduurd op (kleine) successen. In het begin zijn
het vaak individuen die een programma trekken. Het doel daarvan is dat het een olievlek vormt die zich
verder verspreid.

Eén organisatie werkte 4 jaar lang hard aan het bevorderen van D&I, maar merkte weinig effect. Dit kwam
doordat ze te weinig communiceerde, men niet wist wat ze deden en waarom ze het niet gestructureerd
aanpakte. Sindsdien pakken ze het programmatisch aan met een sterke eigen definitie van D&I die ze
uitdragen, hebben ze streefcijfers en een task force die wekelijks samenkomt waaronder de CEO zelf. De
activiteiten richten zich op vijf pijlers, namelijk commitment, empowerment, recruitment, communicatie en
meten. Ze merken dat deze meer programmatische en systematische aanpak beter werkt en voor meer
bewustwording zorgt waardoor meer mensen in de organisatie bijdragen aan inclusie en gelijke kansen in
instroom en doorstroom.

Draagvlak, ondersteund met visie en commitment vanuit de top

Een duidelijke visie en commitment uit de top is volgens organisaties van belang, waarbij
doelen en plannen worden geintegreerd in jaarplannen en regelmatig (elk kwartaal) wordt
besproken op directieniveau. Ook is het op het gebied van D&I extra behulpzaam om het
draagvlak te creéren via bottom-up en top-down: de directie moet zich uitspreken en ook
vanuit ambassadeurs bottom-up moeten met ideeén kunnen komen.

Tips en voorbeelden van (koploper)organisaties

Organisaties vinden een duidelijke visie (wat wil je precies bereiken) en commitment vanuit de top van
groot belang voor het slagen van D&I-programma’s. Dit blijkt uit de vragenlijst en de interviews. Wanneer
medewerkers die D&I programma’s implementeren weerstand ondervinden dan moeten ze kunnen
terugvallen op hoger management voor steun.

Bij de start van bepaalde programma’s zijn volgens organisaties centrale middelen nodig om programma’s
op te starten, omdat het anders niet gebeurt. Wanneer afdelingen de positieve effecten ervaren zijn ze
soms bereid om zelf ook te investeren.

Het helpt volgens organisaties als D&I prioriteit krijgt in het jaarplan en ook als project op een plan blijven
staan. Dat kan verder ondergebracht worden in een afdeling met per afdeling iemand die met naam en
toenaam verantwoordelijk is.

Het helpt als de directie of het bestuur zich hard maakt voor D&I en dit als ambassadeurs uitdragen in de
organisatie. Een aantal organisaties hebben kernwaarden opgesteld, deels gerelateerd aan D&I, en dragen
die uit.

Een rolmodel in de (sub)top waaraan anderen zich kunnen optrekken helpt.
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Doelen stellen en monitoren

Ongeveer de helft van de organisaties die de vragenlijst heeft ingevuld heeft doelen op D&I,
en evalueert dat ook regelmatig. Het stellen van specifieke doelen op doorstroom van
medewerkers met een migratieachtergrond wordt erg beperkt gedaan. Slechts 29% van de
organisaties heeft een geformaliseerde en gestructureerde doorstroomprocedure en
daarvan monitort slechts 21% de doorstroom van medewerkers met een
migratieachtergrond (Bijlage B: tabellen 22-23).

Organisaties in de interviews geven verschillende redenen aan waarom zij culturele
diversiteit niet meten. Het geeft geen prioriteit, omdat organisaties verwachten dat inzet op
andere D&I-initiatieven sneller effect sorteren. Sommige organisaties zien er ook de
noodzaak niet van in, omdat de managers met een migratieachtergrond aan de subtop en
top zo te tellen zijn. Organisaties weten niet goed hoe het moet en zien de regelgeving
rondom AVG als een belemmering. Soms verwachten zij bij vrijwillige registratie een te lage
respons. Bij een enkele organisaties ligt registratie van migratieachtergrond gevoelig doordat
ze bang zijn dat geregistreerde cijfers in de toekomst mogelijk misbruikt kunnen worden of
kunnen lekken.

Organisaties die etnisch-culturele diversiteit in verschillende lagen in hun organisatie wel
meten zijn hier zeer positief over. Dit helpt hen om beleid te maken, te evalueren, bij te
sturen en draagvlak te creéren doordat zij met cijfers de noodzaak van maatregelen kunnen
onderbouwen, Streefcijfers helpen organisaties als een hefboom om diversiteit in alle lagen
van de organisatie te bevorderen. Door van culturele diversiteit KPI's te maken is het hoger
management gemotiveerder om doelen te behalen en kan dit doorsijpelen naar beneden in
de organisatie. Al kost het meekrijgen van alle lagen in de organisatie veel tijd en is het
belangrijk dat streefcijfers wel haalbaar zijn.

Tips en voorbeelden van (koploper)organisaties

Organisaties die culturele diversiteit meten hebben dit geintegreerd in bestaande systemen, zoals SAP of
medewerkerstevredenheidsonderzoeken. De respons is volgens organisaties voldoende (50 tot 80%)
waardoor het een goede nulmeting geeft en monitoring mogelijk is. Eén grote organisatie kijkt ook

steekproefsgewijs naar culturele diversiteit in de hogere functies.

Bij vrijwillige uitvraag van culturele achtergrond met een vragenlijst of in een
medewerkerstevredenheidonderzoeken kunnen ook vragen worden toegevoegd over hoe medewerkers
inclusiviteit in de organisatie ervaren (bijv. “kun je jezelf zijn?”, “voel je je gewaardeerd?”, “voel je dat
iedereen gelijk wordt gehandeld?”).

Het betrekken en informeren van medewerkers

Organisaties zien groot belang van het betrekken van medewerkers bij het vormgeven en
implementeren van beleid. Het gaat er daarbij om dat zowel mensen met als zonder een
migratieachtergrond worden betrokken. Dit bevordert draagvlak en eigenaarschap.
Regelmatige communicatie naar medewerkers in de organisatie is volgens organisaties van
groot belang, waarbij een goede toon extra belangrijk is bij dit gevoelige onderwerp.
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Tips en voorbeelden van (koploper)organisaties

Organisaties betrekken medewerkers op verschillende manieren, waaronder:

- Rondetafelgesprekken of dialoogsessies te organiseren met medewerkers, soms gelinkt aan
bijvoorbeeld een culturele feestdag.
Zogenaamde ‘taskforce’ of ‘Dreamteams’ onder leiding van een D&I manager en verder bestaande uit
een MT lid, HR-adviseur, 4-10 andere medewerkers waarvan een substantieel deel (bijvoorbeeld 20%)
een migratieachtergrond heeft. Deze werkgroep mag zelf doelstellingen bepalen, zelf activiteiten
opzetten voor inclusie en gelijke kansen. Het is van belang dat dit live om tafel gebeurt in dialoog.
Organisatie merken dat hierdoor een stijging in carrierekansen voor medewerkers met een
migratieachtergrond. Het is van belang dat het onderwerp D&I niet alleen bij de werkgroep blijft, maar
de hele organisatie bereikt door ook de dialoog buiten de werkgroep op te zoeken. Een werkgroep doe
je er niet zomaar bij, waardoor het van belang is om de medewerkers die in zo’n werkgroep zitten
daar ook tijd voor te geven (bijvoorbeeld 4 uur per week).
Een online platform waar medewerkers (anoniem) hun mening kunnen geven.

In de communicatie naar medewerkers werden de volgende dingen als belangrijk genoemd:

- D&I-definitie, visie, transparante doelen en richtcijfers helpen om de boodschap over te brengen.
Maak duidelijk wat je wilt en waarom. Het creéren van één mindset is belangrijk. Daarvoor moet de
boodschap worden herhaald. Het doorleven gebeurt pas in sessies als team of als je als manager
zeker een jaar lang daarin wordt meegenomen.

Het helpt wanneer mensen ervaren hoe het is. Begrip kweken en elkaars werelden begrijpen.
Bijvoorbeeld ervaringsoefeningen en elkaar op een dieper niveau leren kennen.

Zorg dat mensen nieuwsgierig zijn in elkaar. Dan ben je ook nieuwsgierig naar andere werkwijzen.
Beginnen met elkaar leren kennen, dan begin je vanuit verbinding over de verschillen te praten.

Zorg dat er een veilige omgeving is en geef iedereen het gevoel dat er naar ze wordt geluisterd en ze
worden begrepen.

Wees realistisch: de gewekte verwachting, in bijvoorbeeld een onboardingprogramma of
talentprogramma, moet ook worden waargemaakt en geloofwaardig zijn.

Het is zoeken naar de juiste balans en uitkijken dat je niet doorslaat door alle woorden “inclusief” te
maken, zoals “borrel” veranderen in “sociaal moment”

Specifieke maatregelen voor medewerkers
met een migratieachtergrond

In Tabel 3 staat een overzicht van de aanwezigheid van (cultureel) inclusieve onderdelen per
programma. Over het algemeen zien we alleen bij het programma medewerkersnetwerk dat
er bij meer dan de helft van de organisaties een onderdeel over D&I is (61%). Bij andere
programma’s is dat bij 11-32% het geval. Medewerkers met een migratieachtergrond
worden meestal niet extra aangemoedigd om deel te nemen aan programma’s (verschilt
per programma, range: 22-36%), terwijl de organisaties die dat niet doen dit bijna altijd wel
zouden kunnen doen (Bijlage B: tabellen 8, 12, 16). Er zijn ook weinig specifieke onderdelen
voor medewerkers met een migratieachtergrond (verschilt per programma, range: 0-18%).
Ook hiervoor geven de meeste organisaties aan wel een specifiek onderdeel voor deze groep
te kunnen toevoegen aan het programma (Bijlage B: tabellen 8, 12, 16).

Tabel 3. Overzicht van de aanwezigheid van inclusieve onderdelen per programma*

Extra
aangemoedigd deel
Bevat onderdeel | te nemen Specifiek (onderdeel)
Programma D&I (%) (%) voor de doelgroep (%)
Onboardingprogramma 32 n.v.t. 4
Medewerkersnetwerk 61 36 18
Mentor en/of sponsorprogramma 11 22 11
[_Talent ontwikkelprogramma 22 28 0
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Uit de interviews komen twee verschillende visies van organisaties naar voren:

1) De meeste organisaties hebben geen specifieke programma’s, of specifieke onderdelen voor mede-
werkers met een migratieachtergrond en nodigen hen ook niet speciaal uit. Een geinterviewde noemt
“Mensen uit de organisatie willen het zelf niet, inclusief de doelgroep: Mensen willen niet in een hokje
en je wilt ten koste van alles voorkomen dat iemand zegt ‘je zit er vanwege je culturele achtergrond of
omdat je vrouw bent’. Een werkgroep van het bedrijf had dit beeld achterhaalt door de dialoog met
de medewerkers aan te gaan. Hun visie is dat specifieke programma’s niet nodig zijn en dat een cul-
tuur van respectvol omgaan met elkaar en luisteren naar andermans standpunten, en veel investeren
in ontwikkeling van medewerkers voor iedereen belangrijk is. Dan is specifiek beleid of een programma
niet nodig.

Aan de andere kant zijn er een aantal organisaties die juist zeer positief zijn over specifieke pro-
gramma’s voor de doelgroep. Een geinterviewde noemt “Je moet een achterstand rechttrekken.”
Daarnaast benoemt ook een organisatie die negatieve reacties had opgehaald “soms zeggen deze
mensen dat ze het niet fijn vinden, maar komen ze wel naar meet & greets voor de doelgroep.” Een
geinterviewde geeft aan dat aandacht voor empowerment en sociale veiligheid bij de specifieke pro-
gramma(onderdelen) extra belangrijk zijn voor deze doelgroep.

Het helpt volgens sommige gesproken organisaties ook om medewerkers met een migratieachter-
grond een “extra zetje” te geven om deel te nemen. Een geinterviewde noemt hoe coommunicatie
daarbij kan helpen om de focus te leggen dat er wordt gezocht naar mensen met andere invalshoe-
ken en nieuw perspectief, in plaats van expliciet te benoemen dat je zoekt naar “medewerkers met
een migratieachtergrond”. Ook is het volgens de meeste organisaties mogelijk om onderdelen in pro-
gramma’s te ontwikkelen die specifiek aansluiten bij de behoeften van de doelgroep en er kan gemak-
kelijk meer aandacht worden gegeven aan culturele of religieuze uitingen, bijvoorbeeld in door allerlei
programma’s aandacht te besteden aan alternatieve feestdagen, gebedsruimte, divers eten waaron-
der halal vlees.

3.9 HRM-beleid gericht op D&I [
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