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In reactie op de groeiende diversiteit in de Nederlandse samenleving gaan steeds
meer hbo-instellingen aan de slag met het ontwikkelen en implementeren van
diversiteitsbeleid, met als doel het aandeel allochtone medewerkers in het perso-
neelsbestand te vergroten. In dit onderzoek stellen we de vraag hoe een dergelijke
structurele beweging richting diversiteitontwikkeling binnen het hoger onderwijs in
gang kan worden gezet. Om deze vraag te beantwoorden, hebben we vijf samen-
hangende diversiteitsinterventies geimplementeerd in een relatief homogene hbo-
instelling. De interventies waren zo Ontworpen dat er zowel aandacht werd besteed
aan de werving en het behoud van allochtone werknemers als aan het ontwikkelen
van een inclusieve organisatiecultuur, waarin de meerwaarde van diversiteit wordt
gewaardeerd en benut. De vitkomsten van de interventies werden geanalyseerd
met behulp van verschillende onderzoeksmethoden, zoals interviews en observa-
ties. Uit de analyse blijkt dat de interventies inderdaad hebben geleid tot meer aan-
dacht voor diversiteit in de organisatie. Onder de allochtone doelgroep verhoogden
de interventies de zichtbaarheid van de hogeschool als potentiéle werkgever waar
diversiteit gewaardeerd wordt. Bovendien vergrootten de interventies de bewust-
wording onder minderheids- en meerderheidsleden dat diversiteit bijdraagt aan de
kwaliteit van hun werk, en boden zij hun handvatten voor het beter gebruikmaken
van deze verscheidenheid. Voor de organisatie leidden de interventies tot een beter
besef van welk beleid nodig is om tot meer diversiteit in de personeelssamenstelling
te komen en beter gebruik te maken van de reeds in de organisatie aanwezige diver-
siteit. Bovenal versterkten de interventies de intentie om diversiteit actief te inte-
greren in alle activiteiten van de organisatie. Deze resultaten onderstrepen het
belang van een integrale aanpak waarin zowel minderheids- als meerderheidsleden
betrokken worden in het vormgeven en uitvoeren van diversiteitsbeleid.

Inleiding

Instellingen voor hoger onderwijs zijn, net als vele andere organisaties, continu
op zoek naar een optimale aansluiting op de ontwikkelingen in de omgeving
waarin zij opereren. Een van die ontwikkelingen is de toename van de diversiteit
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in de bevolking. Bedrijven zien dat hierdoor hun afnemers steeds diverser wor-
den, hogescholen zien hetzelfde gebeuren met hun afnemers, de studenten. Orga-
nisaties slagen er echter slechts beperkt in om in te spelen op deze verandering
(Meerman, 1999). Wel doen ze pogingen in die richting. Zo streven hogescholen
naar meer diversiteit in hun personeelsbestand (De Jong, 2014; Meerman &
Grindemann, 2013). Ze willen zo aansluiten bij de diversiteit onder de studen-
ten, maar denken bovendien met een diverser personeelsbestand een beter pro-
duct te kunnen leveren en de professionals die zij opleiden beter te equiperen met
de competenties die zij nodig hebben bij hun toekomstige werk in een snel veran-
derende multiculturele beroepspraktijk. Dit vanuit de gedachte dat diversiteit in
het personeelsbestand zorgt voor een grotere diversiteit aan kennis, ervaringen,
werkstijlen en manieren van communiceren (De Vries, Vos, & Celik, 2013a). Hier-
door kan beter worden ingespeeld op verschillen in leerstijlen en achtergronden
van studenten (Commissie Toekomstbestendig Hoger Onderwijs Stelsel, 2010).
Voorwaarde om deze positieve uitkomsten te behalen is dat de organisatie de
diversiteit goed managet (Stevens, Plaut, & Sanchez-Burks, 2008) en integraal
opneemt in de organisatieontwikkeling (Celik & Creemers, 2009).
Ook hogeschool Windesheim streeft naar een divers personeelsbestand om zo
aan te sluiten bij de diversiteit in de Nederlandse bevolking en om te profiteren
van de meerwaarde van diversiteit. Het personeelsbestand is nu echter nog weinig
divers: in 2012 bedroeg het percentage allochtone medewerkers 3%, minder dan
het landelijk gemiddelde in het hbo, dat op 5% lag (Ministerie van BZK, 2014). De
organisatie wilde op zoek naar mogelijkheden om tot meer diversiteit in het per-
soneelsbestand te komen en een inclusieve cultuur te ontwikkelen: een cultuur
waarin ruimte is voor diversiteit en waarin diversiteit wordt benut (Van der Zee &
Van Oudenhoven, 2006; De Vries, 2010). Zij vroeg het lectoraat Sociale Innovatie
en Verscheidenheid haar hierbij te ondersteunen.

Vooronderzoek

Als eerste stap in het traject is een vooronderzoek uitgevoerd naar het belang dat
in de organisatie wordt gehecht aan diversiteit. Hiertoe hebben open interviews
plaatsgevonden met vijf medewerkers van ondersteunende diensten: Communi-
catie, Personeel en Organisatie en het interne opleidingsinstituut (Corporate Aca-
demy). Daarnaast zijn bij zes onderwijsteams semigestructureerde interviews
gehouden met de teamleiders en twee tot drie docenten per team. Daarbjj is
gesproken over instroom en doorstroom van medewerkers, herkennen en benut-
ten van verschillen binnen het team, leiderschap en aansturing, aansluiting op de
(allochtone) studentenpopulatie en aandacht voor diversiteit in het curriculum.

Uit het vooronderzoek bleek dat het beeld over diversiteit diffuus was. Overal
werd diversiteit gezien als een relevant thema voor de hogeschool, maar waarom
dat was, en wat er dan onder diversiteit verstaan werd, verschilde sterk. Soms
refereerde men aan etnische diversiteit, in andere gevallen vond men diversiteit
in gender of leeftijd belangrijker. Bij een aantal teams vond men diversiteit
belangrijk om te kunnen inspelen op de verschillen tussen studenten, terwijl
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andere teams het vooral belangrijk vonden dat studenten leren werken met men-
sen met verschillende achtergronden. Opvallend was dat hoewel het belang van
diversiteit breed onderkend werd, er in de praktijk nog nauwelijks concreet aan-
dacht was voor dit thema.

Organisatieontwikkelingstraject

De bevinding dat diversiteit werd gezien als een belangrijk thema waarvoor nog
weinig aandacht was, versterkte het voornemen om een organisatieontwikke-
lingstraject in te zetten voor het creéren van meer ruimte voor diversiteit (De
Vries, Vos, & Celik, 2013a, p. 28-45). Doel van dit traject was het bevorderen van
de bewustwording over het belang van diversiteit en het aanjagen van activiteiten
om te komen tot meer etnische diversiteit in het docentenbestand, meer aan-
dacht voor diversiteit in het onderwijscurriculum en het beter benutten van de
aanwezige diversiteit in de organisatie en haar omgeving. Bij dit laatste aan-
dachtspunt, het benutten van de aanwezige diversiteit, keken we breder dan
alleen etnische diversiteit (bijvoorbeeld gender, leeftijd, maar ook diversiteit in
ervaring). De voornaamste vraag daarbij was op welke wijze een dergelijke bewe-
ging, gericht op het ontwikkelen van een inclusieve organisatie in het hoger
onderwijs, in gang gezet kan worden.

Het organisatieontwikkelingstraject vond plaats in de periode april 2012 — april
2013. Het veranderteam bestond uit de auteurs van dit artikel, die zowel de rol
van onderzoeker als van adviseur vervulden.

Uitgangspunten verandertraject

De focus in dit organisatieontwikkelingsonderzoek ligt op de docentfunctie:
docenten zijn bepalend voor de toerusting van studenten op hun toekomstige
werk(omgeving). Uit eerder onderzoek blijkt dat bij het vormgeven van een perso-
neelsbeleid gericht op meer diversiteit een integrale aanpak de meeste kans van
slagen heeft (Cox, 2003; Janssens, 2002; Pitts, Hicklin, Hawes, & Melton, 2010;
Stevens, Plaut, & Sanchez-Burks, 2008; Van der Zee & Van Oudenhoven, 2006).
In een dergelijke integrale aanpak worden verschillende organisatieonderdelen en
-geledingen betrokken, en doen zowel leden van minderheidsgroepen als die van
de dominante (autochtone) groep mee (Podsiadlowski, Groschke, Kogler, Sprin-
ger, & Van der Zee, 2013). Bij de uitvoering van interventies is gewerkt volgens
deze integrale aanpak.

Om het draagvlak voor diversiteit binnen de organisatie kansrijker te maken,
heeft het veranderteam de interventies op een integratieve, interactieve en itera-
tieve manier vormgegeven (Boonstra, Steensma, & Demenint, 1996; Cozijnsen &
Vralking, 1995; Cummings & Worley, 2009). Er is zowel top-down ingestoken op
het bewustmaken en ondersteunen van het management in het zien van de meer-
waarde van diversiteit, als bottom-up gewerkt aan het betrekken van medewer-
kers in een dialoog over hoe onderlinge verschillen beter benut kunnen worden.
In het proces werden ook externen betrokken, vanuit de gedachte dat ‘vreemde
ogen’ helpen om de blinde vlekken in de organisatie te ontdekken. Om de onder-
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delen van het verandertraject succesvol uit te voeren werd gefaseerd te werk
gegaan. De iteratieve aanpak had vooral betrekking op het proces om stapsgewijs
voorwaartse bewegingen te maken en daarbij in opeenvolgende interventies
gebruik te maken van voortschrijdend inzicht.

Om de denk-, daad- en draagkracht rondom de interventies te verhogen heeft het
veranderteam steeds samengewerkt met verschillende organisatieonderdelen bin-
nen de hogeschool. De interventies zijn uitgevoerd in nauwe samenwerking met
verschillende domeinen (faculteiten), de afdelingen P&0O en Communicatie en
met instemming en ondersteuning van het College van Bestuur en de Centrale
Medezeggenschapsraad van de hogeschool. Dit vanuit de gedachte dat een inte-
grale aanpak een breed draagvlak vergt. Bovendien onderstreept dit het interac-
tieve karakter van de gepleegde interventies.

Overzicht interventies

Voor het ontwerpen van de interventies hebben de adviseurs eerst de verander-
doelen nader geformuleerd. Het vooronderzoek heeft hiervoor input geleverd. De
vijf interventies in het verandertraject richten zich op drie samenhangende
thema’s: instroom, behoud en benutten van diversiteit. Eerst wordt kort het
belang van elk thema en de ingezette interventies besproken. Daarna wordt uitge-
breider ingegaan op de interventies, waarbij ook de resultaten per interventie uit-
eengezet worden.

Instroom: vinden

Dat interventies die zich richten op het vergroten van de etnische diversiteit in
een organisatie werken aan een meer diverse instroom, spreekt voor zich. Daarbij
spelen zowel werving als selectie een rol. Werving, omdat met de reguliere wer-
vingsmethoden de doelgroep vaak niet voldoende bereikt wordt (Bosman &
Gomes, 2009; Ng & Burke, 2005), bijvoorbeeld omdat de bestaande wervings-
boodschap en wervingskanalen niet aansluiten bij de nieuwe doelgroep. Selectie,
omdat veel van de gangbare selectiemethoden en -instrumenten allochtone kan-
didaten benadelen (De Jong, 2012; Van Hoye, Van Hooft & Lievens, 2009). Om
de instroom te verbeteren werden twee interventies gepleegd:

— Interventie 1: Diversiteit-proof maken arbeidsmarktcommunicatie

— Interventie 2: Wederzijdse kennismaking

Behoud: binden

Organisaties die zich beperken tot het aanpassen van de instroom lopen een
groot risico op het optreden van het zogenaamde ‘draaideureffect: de (soms
met veel moeite) binnengehaalde allochtone kandidaten stromen binnen korte
tijd weer uit (Groeneveld, 2011; Hofhuis, 2012). Vaak heeft dit te maken met het
organisatieklimaat dat niet is toegesneden op diversiteit (Celik, Ashikali, &
Groeneveld, 2013). Er kan sprake zijn van ongewenste omgangsvormen zoals dis-
criminatie, of van minder bewuste uitsluiting: wie de ongeschreven regels niet
respecteert valt al snel buiten de groep. Allochtone nieuwelingen blijken die infor-
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mele regels vaker niet te (her)kennen, of de regels sluiten niet aan bij hoe zij graag
willen werken. Een werkklimaat waarin zowel allochtone als autochtone mede-
werkers zich prettig voelen en goed kunnen functioneren, is een vereiste om te
komen tot een inclusieve cultuur (Luijters, Van der Zee, & Otten, 2008). Door het
veranderteam is een interventie vormgegeven die inzicht geeft in waar op dit
moment problemen optreden rond het werkklimaat, en tegelijk ruimte biedt om
de medewerkers die hier tegenaan lopen te ondersteunen.

_ Interventie 3: Intervisie voor startende medewerkers

Benutten: boeien

Diversiteit aan achtergronden in organisaties en teams kan een meerwaarde heb-
ben en leidt dan tot meer creativiteit, minder blinde viekken, meer innovatie-
kracht en betere resultaten (Van Knippenberg & Schippers, 2007). Voorwaarde
om tot die meerwaarde te komen is wel dat men ook daadwerkelijk openstaat
voor nieuwe ideeén, en kan omgaan met de spanningen die gepaard gaan met de
confrontatie van verschillende denkwijzen. De leidinggevende speelt een cruciale
rol in het benutten en waarderen van de meerwaarde van diversiteit (Celik,
Ashikali, & Groeneveld, 2011). Daarom is gekozen voor een interventie die hen
daarbij ondersteunt.

—  Interventie 4: Ondersteunen leidinggevenden

Samenhangend beleid

Zoals al eerder aangegeven winnen interventies rond diversiteit en het creéren
van een inclusieve organisatie aan kracht als zij een samenhangend geheel vor-
men. Om dit te benadrukken en zichtbaar te maken is een werkconferentie

belegd.
—  Interventie 5: Interactieve werkconferentie

Uitvoering en resultaten van de interventies

Interventie 1: Diversiteit-proof maken van de arbeidsmarktcommunicatie

Met deze interventie wilde het veranderteam meer inzicht krijgen in de mate
waarin de huidige arbeidsmarktcommunicatie van de hogeschool aansluit bij de
allochtone doelgroep en zoeken naar mogelijkheden om de aansluiting te optima-
liseren.

De eerste stap van de interventie bestond uit het maken van een inventarisatie
van de bestaande situatie. Hiertoe zijn drie inventariserende interviews ge-
houden met medewerkers van de afdelingen communicatie en recruitment om
meer te weten te komen over het huidige arbeidsmarktcommunicatiebeleid, zijn
visienota’s over de communicatiestrategie van de hogeschool bestudeerd en
communicatie-uitingen verzameld (bijvoorbeeld vacatures, teksten en filmpjes die
gebruikt worden op de website).

Uit de interviews bleek dat de afdeling communicatie en recruitment nog weinig
ervaring heeft met het aanspreken en werven van geschikte allochtone kandida-
ten. Verder is er bij de medewerkers twijfel of zij allochtone kandidaten kunnen
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vinden die voldoen aan de onlangs verhoogde opleidingseisen die de hogeschool
stelt aan docenten.

Om inzicht te krijgen in de beelden over Windesheim zijn vervolgens diepte-
interviews gehouden met twee allochtone docenten van Windesheim en twee
allochtonen uit de regio die niet op de hogeschool werken, maar wel binnen het
docentenprofiel passen. Specifiek is ingegaan op wat hen wel en niet aanspreekt
in de arbeidsmarktcommunicatie van Windesheim en of zij Windesheim een aan-
trekkelijke werkgever vinden op basis van wat de hogeschool witstraalt met haar
communicatie-uitingen (websites en vacatures; zie De Vries, Vos, & Celik, 2013a).
Alle vier de geinterviewden gaven aan Windesheim als een ‘witte school’ te zien.
De interne medewerkers vinden dat Windesheim weliswaar openstaat voor
andere culturen, maar dat er betrekkelijk weinig concrete aandacht besteed wordt
aan het benutten van diversiteit. De externe geinterviewden lieten weten dat zij
minder via de reguliere kanalen op zoek zijn naar vacatures. Het eigen netwerk
wordt als een belangrijke bron gebruikt voor interessante vacatures, al dan niet
via social media (bijv. LinkedIn).

De tweede stap in de interventie betrof het zoeken van concrete manieren om de
arbeidsmarktcommunicatie te verbeteren. Dit gebeurde tijdens twee interactieve
zoeksessies waaraan in totaal twee medewerkers van de afdelingen communicatie
€N recruitment en vier communicatieadviseurs deelnamen, onder leiding van een
(externe) expert op het gebied van arbeidsmarktcommunicatie en diversiteit. Tij-
dens de bijeenkomsten werden de uitkomsten van het onderzoek besproken en
werd gewerkt aan het formuleren van concrete handvatten om de werving van de
allochtone doelgroep te verstevigen. Hierbij is ook gebruik gemaakt van de input
van de allochtone doelgroep binnen en buiten de hogeschool, aan wie tijdens het
interview in stap 1 gevraagd is hoe Windesheim zich hier beter op kon profileren.
De resultaten zijn verwerkt in een nieuwe visienota en moeten gaan doorwerken
in de toekomstige wervingscampagnes. Qok hebben de sessies geresulteerd in
aanpassingen in de arbeidsmarktcommunicatie (websites, vacatures), waardoor
diversiteit explicieter naar voren is gebracht. Zo is bijvoorbeeld een allochtone
medewerker aan het woord gelaten op de website bij de rubrick ‘Werken bij
Windesheim’.

Interventie 2: Wederzijdse kennismaking

Er zijn nog maar weinig allochtonen werkzaam in docenten- of managementfunc-
ties op de hogeschool. Naar verwachting is er daarom binnen de allochtone doel-
groep weinig bekend over de hogeschool als werkgever. Bovendien hebben mede-
werkers van de hogeschool slechts beperkt ervaring met het direct samenwerken
met allochtone collega’s. Door beide werelden met elkaar in contact te brengen,
wilde het veranderteam een wederzijdse interesse wekken. Het streven was
daarmee allochtonen te stimuleren bij de hogeschool te solliciteren en meer open-
heid voor allochtone kandidaten te ontwikkelen bij autochtone medewerkers
(Bourdieu, 1983; Cain, 2007; De Vroome, 2013).

Voor deze interventie is het veranderteam op zoek gegaan naar allochtonen die
qua opleidingsniveau en profiel geschikt zouden zijn om als docent op een hoge-
school te werken. Zij werden uitgenodigd voor een bezoek aan de hogeschool.
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Voor de werving van participanten is gebruik gemaakt van sociale media en de
netwerken van het veranderteam.

In totaal werden elf participanten gekoppeld aan een gastgever binnen de hoge-
school. Gastgevers waren hoofddocenten, teamleiders, lectoren en managers van
de hogeschool. Van gastgevers werd gevraagd hun gasten te laten kennismaken
met het werken bij een hogeschool en hun ervaringen met hen te delen. De parti-
cipanten liepen twee keer een dagdeel of een dag mee tijdens de dagelijkse werk-
zaamheden van de gastgever. De meeloopdagen hadden voor iedere bezoeker een
eigen karakter, afhankelijk van het programma van hun gastgever.

De leerervaringen van elf bezoekers en hun gastgevers werden geévalueerd met
een formulier bestaande uit open vragen. Ook hebben we de deelnemers aan deze
kennismaking gevraagd of zij de hogeschool en/of kandidaat willen aanbevelen in
hun netwerk. Uit de evaluatie kunnen we opmaken dat deelnemers het hoger
onderwijs een interessante werkomgeving vinden, die echter v66r deze kennisma-
king bij slechts een deel van hen op het netvlies stond. De medewerkers van
Windesheim werden zich er door de interventie van bewust dat zij weinig contact
hebben met allochtonen, dat deze groep nauwelijks vertegenwoordigd is op de
hogeschool en dat daar kansen liggen. Ook hebben zij hun eigen organisatie met
andere ogen leren zien, waardoor ze meer zijn gaan nadenken over diversiteit en
het belang ervan voor de hogeschool: ‘Mijn kennismaking met de gast heeft mij
opnieuw stil laten staan bij hoe ik als manager verschillen in het team kan benut-
ten en waarderen. Zij hield mij op een plezierige manier een spiegel voor en ik
ontdekte hoe een intelligente en kritische blik van buiten’ mij hielp. Verschillen
zijn soms lastig, maar altijd leerzaam!” Zowel de bezoekers als hun gastgevers heb-
ben aangegeven dat zij hun ervaring willen uitdragen in hun netwerk.

Interventie 3: Intervisie voor startende medewerkers

De eerste maanden in een nieuwe functie zijn vaak bepalend voor het succes van
de aanstelling. Het voorkomen van uitval in deze fase is dan ook cruciaal. In deze
fase wordt ook vaak duidelijk waar struikelblokken liggen, waar men tegenaan
loopt, en wat men wel of niet prettig vindt in de organisatie. Intervisiebijeenkom-
sten kunnen nieuwe medewerkers helpen makkelijker hun weg te vinden in de
nieuwe organisatie en negatieve ervaringen of uitval beperken. Daarnaast bieden
intervisiebijeenkomsten de mogelijkheid kennis te verzamelen over struikelblok-
ken en mogelijke oplossingen. Binnen het project werden daarom intervisiebij-
eenkomsten georganiseerd voor docenten die minder dan een jaar in dienst waren
bij de hogeschool.

In totaal zijn 61 nieuwe medewerkers aangeschreven om deel te nemen aan de
intervisie. Twintig van hen hebben zich aangemeld voor de intervisie. Om prakti-
sche redenen, zoals de beperkingen door de onderwijsroosters, konden niet alle
aangemelde kandidaten daadwerkelijk aan de intervisie deelnemen. Uiteindelijk
zijn twee intervisiegroepen samengesteld, bestaande uit vijf en zeven medewer-
kers. Deze zijn twee keer samengekomen onder leiding van een interne coach. In
iedere intervisiegroep participeerde tevens een lid van het veranderteam, die ook
aan de gestelde criteria voldeed. Beide intervisiegroepen hadden een diverse
samenstelling qua etniciteit, gender, leeftijd en werkervaring.
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In de intervisiebijeenkomsten wisselden de aanwezigen op een gestructureerde
manier ervaringen uit, en bespraken manieren om met verschillende situaties om
te gaan. Door de begeleider is daarbij specifiek gevraagd naar de ruimte die de
deelnemers ervaren voor diversiteit en om zichzelf te zijn. De begeleider van de
intervisiebijeenkomsten heeft de thema’s en oplossingen die besproken werden,
geanonimiseerd, verzameld en gerapporteerd aan de onderzoekers. De deelne-
mers waren hiervan op de hoogte en hadden hiertegen geen bezwaar.

Uit de analyse van de thema’s die besproken zijn, bleek dat de intervisiebijeen-
komsten hebben gezorgd voor een vruchtbare uitwisseling van eerste ervaringen
van nieuwe medewerkers. Diversiteit was daarbij een thema, maar niet zozeer
etnische diversiteit. Het ging vooral om de ruimte om jezelf te zijn, je specifieke
meerwaarde te profileren, en toch aansluiting te vinden bij de zittende groep en
de bestaande cultuur. De deelnemers vonden dat ook de zittende teamleden en de
leidinggevende van het team verantwoordelijk zijn voor het benutten van hun
meerwaarde. Er werd opgemerkt dat er structureel te weinig tijd wordt ingepland
voor coaching van nieuwe docenten en intervisie. Ook constateerden de deelne-
mers aan de intervisie dat verschil kansen biedt, maar tegelijkertijd zaken zo nu
en dan complex maakt. Zowel de nieuwe medewerkers als de (onderwijs)teams
waarin zij opereren, hebben soms moeite met die complexiteit. Vaak ook hebben
de nieuwelingen moeite om de cultuur van de nieuwe omgeving te doorgronden,
ze weten niet precies wat er van hen verwacht wordt en dat maakt onzeker en
kost energie.

De deelnemers gaven aan dat ze coaching en intervisie zien als hulpmiddelen om
makkelijker hun weg te vinden in de organisatie, en om hun talenten zo snel en
effectief mogelijk te kunnen inzetten voor de organisatie. Ze vonden het samen
zoeken naar manieren die meer ruimte geven aan verschillen in competenties
leerzaam: hoe kun je zelf als nieuwe medewerker meer proactief optreden en zo
de meerwaarde van het verschil zichtbaarder maken? Uit de evaluatie bleek ver-
der dat de declnemers wederkerigheid (uitwisseling tussen deelnemers) en klein-
schaligheid zien als belangrijke succesfactoren voor de intervisie.

De ervaringen uit het intervisietraject worden door de begeleider van de intervisie
en de Corporate Academy, die binnen de hogeschool verantwoordelijk is voor de
interne opleidingen, benut voor het verbeteren van bestaande intervisietrajecten
en mogelijk ook in andere onderdelen van het scholingsaanbod.

Interventie 4: Ondersteunen leidinggevenden

Leidinggevenden spelen een belangrijke rol bij het behouden en benutten van
medewerkers. Omdat de positie van allochtone medewerkers vaak net even
anders is dan die van hun autochtone collega’s vraagt dit soms extra aandacht, en
daarmee extra kennis en inzicht. Leidinggevenden vragen zich af waar ze op moe-
ten letten, en hoe ze beter aansluiting kunnen vinden. Om leidinggevenden op
dat punt te ondersteunen, heeft het veranderteam onderzocht waar de bestaande
scholing voor zittende en aankomende leidinggevenden kan worden aangevuld
met onderdelen die specifiek gericht zijn op het begeleiden en benutten van
allochtone medewerkers en het werken in een divers team. Naast bevorderen van
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behoud van allochtone medewerkers zou deze interventie moeten bijdragen aan
het optimaal benutten van hun competenties.

Ook bij het vormgeven van deze interventie heeft het veranderteam nauw samen-
gewerkt met de Corporate Academy. Het veranderteam is gestart met een scree-
ning van het bestaande scholingsaanbod. Hieruit bleek dat aandacht voor diversi-
teit daarin geen structurele plaats heeft. Vervolgens vonden open interviews
plaats met twee trainers en de programmaleider van de Corporate Academy over
het belang hiervan en om samen concreter te kijken hoe het thema diversiteit ste-
viger verankerd kan worden in toekomstige en bestaande scholingsprogramma’s.
Op basis van de uitkomsten van de interne gesprekken heeft het veranderteam
met behulp van een externe adviseur een trainingsmodule over innovatiekracht
van verschillen ontwikkeld. Deze is vervolgens via het interne scholingsinstituut
aangeboden aan leidinggevenden in de organisatie. Er is bewust gekozen de trai-
ning aan te bieden aan leidinggevenden op alle niveaus om verticaal leren te sti-
muleren. Bovendien wilde het veranderteam in alle lagen van de organisatie meer
(structurele) aandacht voor diversiteit vragen.

De ontwikkelde training richtte zich op de vraag hoe een teamleider sturing kan
geven aan het benutten van verschillen binnen het team om daardoor meer-
waarde en innovatie te creéren. Daarbij werd zowel ingegaan op de processen die
diversiteit lastig kunnen maken (relationele aspecten) als op mogelijkheden om
meerwaarde en innovatie te genereren en het creéren van een sterke gezamenlijke
teamidentiteit. Diversiteit werd daarbij breed gedefinieerd, waarbij naast etnische
diversiteit ook andere aspecten van diversiteit zoals leeftijd en gender aandacht
kregen.

Aan de hand van een vragenlijst is deze interventie geévalueerd. Daaruit bleek dat
de training bij de twaalf deelnemers gezorgd heeft voor bewustwording over hoe
verschillen in teams beter benut kunnen worden. ‘Wat ik vooral geleerd heb is om
bepaald gedrag van anderen niet meteen te interpreteren vanuit mijn eigen
kaders, maar de dialoog op te zoeken en te kijken waar hij of zij vandaan komt’,
aldus een deelnemer aan de training. Het veranderteam heeft de ervaringen met
de training teruggekoppeld naar de programmaleiders van de Corporate Academy.
Dit heeft geresulteerd in een afspraak om het thema diversiteit op een meer
structurele manier in te bedden in de bestaande scholing voor leidinggevenden,
waarbij gebruik zal worden gemaakt van (elementen uit) de in dit traject ontwik-
kelde training. Het enthousiasme waarmee deze training werd ontvangen door de
leidinggevenden liet zien dat hieraan behoefte is.

Interventie 5: Interactieve werkconferentie

Om de ervaringen van alle mensen die bij het project betrokken zijn, inclusief de
externe experts en de participanten uit de wederzijdse kennismaking, te integre-
ren en te leren van elkaars ervaringen is tot slot een interactieve werkconferentie
georganiseerd. Met de 25 deelnemers aan de werkconferentie zijn de ervaringen
en resultaten van de verschillende interventies besproken. Samen is gezocht naar
mogelijkheden om meer structureel aandacht te besteden aan diversiteit binnen
Windesheim. Er is gewerkt aan het formuleren van aanbevelingen en vervolgacti-
viteiten en het versterken van onderlinge relaties en het enthousiasme voor het
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thema, om zo de activiteiten een grotere kans van slagen te geven. Het verander-

team trad op als procesbegeleider.

Uit observaties van het veranderteam en verslagen van de gesprekken die plaats-

vonden tijdens de werkconferentie bleek dat de verschillende interventies een

nieuwe impuls hebben gegeven aan de bewustwording over diversiteit en aan
diversiteitsontwikkeling bij de hogeschool. Duidelijk bleek dat de deelnemers
waarde hechten aan meer ruimte voor diversiteit binnen de hogeschool en hier-
voor mogelijkheden zien. Door de interventies is het gesprek over diversiteit weer
gestimuleerd en zijn veel mensen aan het denken gezet over het thema en over
hun eigen rol en mogelijkheden. De werkconferentie functioneerde als kristallisa-
tiepunt: de aanwezigen inspireerden elkaar waardoor bestaande initiatieven een
stap verder zijn gekomen en nieuwe ideeén en samenwerkingen zijn ontstaan.

Ock is besproken wat nodig is om de gegenereerde energie vast te houden en de

ontwikkelingen verder te brengen.

Aan het slot van de werkconferentie zijn een aantal aanbevelingen geformuleerd.

We benoemen er een aantal die ook voor andere organisaties relevant kunnen

Zijn:

= Benoem de meerwaarde van diversiteit voor de organisatie en de relatie met
de organisatiedoelen.

~  Spreek met de verschillende stakeholders over het belang en de betekenis van
diversiteit voor de organisatie. Zoek naar een gezamenlijke visie en missie,
maar kijk ook naar verschillen. De kijk op diversiteit is niet overal hetzelfde,
en ook het aspect van diversiteit dat aandacht vraagt (etniciteit, gender, leef-
tijd) kan verschillen.

— Zorg dat materialen en procedures, bijvoorbeeld van werving en selectie,
‘diversiteits-proof’ zijn.

—  Ontwikkel materiaal waarmee (de meerwaarde van) diversiteit voor de orga-
nisatie zichtbaar wordt in communicatie-uitingen en dat zittende medewer-
kers en studenten helpt om ruimte te geven aan diversiteit en het benutten
van de meerwaarde ervan.

— Laat de hr-afdeling actief de professionele rol van procesbewaker bij procedu-
res rond instroom, doorstroom, uitstroom op zich nemen en voorkom
(bewuste of onbewuste) discriminatie. Vraag bijvoorbeeld of bij het opstellen
van een functieprofiel rekening is gehouden met de al aanwezige en juist ont-
brekende competenties in het team.

~ Voer een discussie over de eisen die gesteld worden aan medewerkers: welke
mensen hebben we nodig, hoe definiéren we kwaliteit, zoeken we de beste
kandidaat voor de functie of de persoon die de meerwaarde biedt aan het
team?

~ Maak meer gebruik van de diversiteit aan kennis en ervaring van collega’s in
het eigen team en in andere teams.

—  Onderzoek of specifieke activiteiten (zoals trainingen en scholing) nodig zijn
om ruimte te bieden aan diversiteitsontwikkeling in de organisatie.
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Algemene conclusies en discussie

Het in dit artikel beschreven proces van organisatieontwikkeling had als doel
meer ruimte te creéren voor etnische diversiteit bij een hogeschool. Uit het voor-
onderzoek is gebleken dat die ruimte nodig is omdat de hogeschool, net als vele
andere organisaties, moet inspelen op de diversiteit in de samenleving. Essentieel
is om goed te definiéren waarom ruimte voor diversiteit voor de organisatie, of
voor een organisatieonderdeel, van belang is, en voor welk aspect van diversiteit
dat geldt. Zo was er in bepaalde organisatieonderdelen meer belangstelling voor
diversiteit qua gender of leeftijd en minder voor etnische diversiteit. Het is ener-
zijds belangrijk aan te sluiten bij dergelijke specifieke interesses om gerichter te
werk te gaan. Anderzijds ontstaat er meer draagvlak wanneer diversiteit breed
benaderd wordt en er aandacht is voor zowel gender, leeftijd als etniciteit.

In dit verandertraject is ervoor gekozen om diversiteit niet alleen te benaderen
vanuit hrm-perspectief maar als manier om te komen tot organisatieontwikkeling
vanuit een veranderkundig perspectief (Raaijmakers, 2008). Onze set van vijf
interventies laat zien dat belangrijke stappen gezet kunnen worden om meer
ruimte te creéren voor diversiteit door het inzetten van een integraal, interactief
en iteratief proces waarin zowel van onder- als van bovenaf krachten gebundeld
worden, gefaseerd te werk wordt gegaan en waarin de interventies in nauwe inter-
actie met verschillende partijen binnen de organisatie worden uitgevoerd. Extra
impact wordt daarbij bereikt door ook de buitenwereld (zoals potentiéle alloch-
tone medewerkers) te betrekken bij het proces. De beschreven interventies zijn
uiteraard in de wijze van uitvoering toegesneden op de situatie in een hogeschool.
De grote lijn is echter bruikbaar in elke organisatie. Wel zal steeds bekeken moe-
ten worden welke professionals, welke afdelingen, betrokken moeten worden. De
strategische visie op diversiteit kan binnen de organisatie(onderdelen) een
belangrijke parameter zijn om de interventies vorm te geven en succesvol uit te
voeren. Dit is in lijn met een eerder onderzoek van De Vries, Vos en Celik
(2013b).

De interventies boden een vruchtbare bodem voor een veranderende kijk op
diversiteit: professionals participeerden enthousiast en zijn bewuster gaan naden-
ken over het belang van diversiteit voor de hogeschool en hun verantwoordelijk-
heid om ruimte te maken voor diversiteit. Ze hebben hun huidige handelen kri-
tisch onder de loep genomen en hebben, samen met het veranderteam, de externe
adviseurs en andere betrokkenen, gewerkt aan vernieuwing. Of het bewustwor-
dingsproces en de nieuwe handelingsperspectieven ook daadwerkelijk zullen lei-
den tot meer diversiteit in het personeelsbestand en het beter benutten van
diversiteit moet de toekomst echter uitwijzen.

Tot slot willen we erop wijzen dat het voor het bereiken van grotere impact raad-
zaam is om verschillende interventieniveaus (individu, groep en organisatie) te
integreren en rekening te houden met kruislingse effecten. Hoewel organisatie-
ontwikkelingsinterventies doorgaans worden gemodelleerd naar hun primaire
effect, hadden veel ingezette interventies in dit organisatietraject daarnaast een
tweede of een derde effect op andere niveaus. In de appendix is een overzicht van
de verschillende interventieniveaus per thema (instroom, behoud en benutten)
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opgenomen. Het is buiten de scope van dit artikel om hierover uitvoerig te rap-
porteren.

Appendix

Overzicht interventies, doelen en interventieniveaus

Interventies Doelen Niveaus interventies
interventies

Individueel Groep  Organisatie

Diversiteit-proof maken van Instroom x X
arbeidsmarktcommunicatie Behoud

Benutten
Wederzijdse kennismaking Instroom

Behoud

Benutten X X

Intervisie startende medewerkers  Instroom

Behoud X X

Benutten x X
Ondersteunen leidinggevenden Instroom

Behoud X X X

Benutten X X e
Interactieve werkconferentie Instroom

Behoud

Benutten x X x
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