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Inleiding

De Nederlandse publieke sector wil diverser en inclusiever worden. Deze ambitie 
spreken de overheidsorganisaties steeds vaker en luider uit: ze willen dat iedereen 
meetelt en meedoet, ongeacht leeftijd, sekse, geaardheid, etnische afkomst of ar-
beidsbeperking (Ministerie van BZK, 2018; Politie, 2015).1 Om dit te bewerkstelli-
gen nemen ze allerlei initiatieven, zoals trainingen voor waardevrij selecteren en 
het aanstellen van diversiteitsrecruiters. Op het gebied van diversiteit zijn drie 
voorname doelstellingen waar te nemen.2 Een daarvan is het vergroten van de cul-
turele, sociale en etnische verscheidenheid in de organisatie, zodat het personeels-
bestand de beroepsbevolking beter weerspiegelt. Een tweede doel is dat organisa-
ties actief werken aan de bewustwording van diversiteit om onbewuste 
mechanismen – zoals die voorkomen bij werving en selectie, beoordeling en door-
stroom – bespreekbaar te maken. En ten derde willen zij een divers personeelsbe-
stand verbinden met hun strategische doelen, waardoor zij beter kunnen reageren 
op maatschappelijke vraagstukken. Door een verbinding met de samenleving ont-
staan er kansen voor goede, vernieuwende oplossingen, zo redeneren deze organi-
saties (Çelik, 2016).

Het realiseren van deze doelen gaat niet vanzelf. Een belangrijk knelpunt waarom 
diversiteits- en inclusiebeleid en -initiatieven niet succesvol zijn, is dat de interven-
ties door elkaar lopen. Daarom is het voor gerichte interventies essentieel om di-
versiteit en inclusie goed van elkaar te kunnen onderscheiden. Simpel gezegd: bij 
diversiteit gaat het om het binnenhalen van verschillen en bij inclusie om het inclu-
deren van die verschillen. Inclusie impliceert dat iedereen zich geaccepteerd, geres-
pecteerd, gewaardeerd en geïncludeerd voelt. Daar waar diversiteit zich richt op 
heterogeniteit en de demografische samenstelling van teams of werkgroepen, fo-
cust inclusie meer op medewerkersbetrokkenheid en de integratie van diversiteit 
in de werkomgeving én in organisatorische processen en systemen (Roberson, 
2006). Meer diversiteit leidt niet per definitie tot meer inclusiviteit. Verschillen 
brengen ook problemen en conflicten tussen mensen en in organisaties met zich 
mee. Diversiteit is, met andere woorden, niet altijd en overal rozengeur en mane-
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schijn. Het balanceren tussen de voordelen en de nadelen is een grote uitdaging in 
de praktijk (Çelik, 2018a).

De thema’s diversiteit en inclusie zijn hoogst actueel in de samenleving en de pu-
blieke sector. Toch weten we nog te weinig over de manier waarop beleid en initia-
tieven van publieke organisaties tot een inclusieve cultuur leiden. Dit artikel is ge-
baseerd op een exploratieve studie en reflecteert op deze interactie. Het richt zich 
met name op de wijze waarop de inzichten uit de wetenschap uitpakken in de over-
heidspraktijk. Twee departementen van de rijksoverheid wilden wel antwoorden 
op onze vraag welke kansen en uitdagingen er liggen om meer diversiteit en inclu-
sie in huis te realiseren. Tezamen tellen zij een kleine tienduizend medewerkers. 
Wij gingen na (1) vanuit welke motieven de twee ministeries werken aan diversiteit 
en inclusie, (2) hoe hun medewerkers inclusie ervaren, en (3) wat diversiteit en 
inclusie betekenen voor de rol van de leidinggevenden.

Om deze vragen te beantwoorden is op basis van een literatuurverkenning een lijst 
met onderwerpen samengesteld voor interviews. De respondenten kregen de 
ruimte om eigen thema’s in te brengen. In totaal werden 23 medewerkers geïnter-
viewd.3 Daarnaast vond een interne themabijeenkomst over diversiteit en inclusie 
plaats om de inzichten uit de interviews verder te duiden. Van de twee ministeries 
namen hieraan circa 50 medewerkers – beleidsmakers, adviseurs en enkele leiding-
gevenden – deel. Tijdens deze bijeenkomst vonden er zeven focusgroepgesprekken 
plaats aan de hand van een gespreksleidraad.4 De gespreksverslagen en de inter-
viewdata zijn geanalyseerd door gebruik te maken van codes. Om de anonimiteit 
van de respondenten te bewaken hebben we in dit artikel geen letterlijke citaten uit 
de interviews gebruikt.

Diversiteit, inclusie en leiderschap

Voor de duiding van diversiteit en inclusie zijn allerlei definities in omloop (Ely & 
Thomas, 2001; Kirton & Greene, 2010; Roberson, Ryan & Ragins, 2017). Diversi-
teit gaat enerzijds over zichtbare kenmerken waarin mensen van elkaar verschil-
len. Anderzijds over de onzichtbare kenmerken, zoals normen, waarden, overtui-
gingen, behoeften, competenties, werkstijlen en karaktereigenschappen (Harrison 
& Klein, 2007). Het diversiteitsbeleid in de publieke sector heeft echter doorgaans 
betrekking op zichtbare kenmerken. Dat zien we aan de meetbare doelstellingen in 
beleidsstukken voor specifieke groepen. Denk aan het verhogen van de instroom 
van vrouwen en mensen met een migratieachtergrond en arbeidsbeperking.5

Kenmerkend aan inclusie is de wederkerigheid. Het gaat enerzijds om de bereid-
heid van de groep om het individu erbij te betrekken en anderzijds om de motivatie 
van het individu om te worden opgenomen in de groep (Jansen e.a., 2019). Inclusi-
viteit streeft naar (h)erkenning, waardering van verschillen en integratie ervan in 
besluitvormingsprocessen (Shore e.a., 2011). Verschillende wetenschappers be-
schrijven inclusie als de ruimte en waardering voor authenticiteit en eigenheid, én 
verwijzen naar het gevoel ergens bij te horen en er een natuurlijk onderdeel van te 
zijn. Het verwijst naar een omgeving waarin iedereen eerlijk behandeld wordt 
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(Shore e.a., 2011; Randel e.a., 2018). Deze gangbare definitie wordt gehanteerd in 
dit onderzoek. Een werkomgeving zonder openheid en waardering voor verschillen 
kan leiden tot een afname van de betrokkenheid van werknemers bij en motivatie 
voor het werk en de organisatie zelf (Shim, 2010). Openheid en waardering voor 
diversiteit gaan gepaard met een grotere betrokkenheid van werknemers (Meyer & 
Herscovitch, 2001). Aandacht voor saamhorigheid en de uniciteit van medewer-
kers beïnvloeden de tevredenheid van medewerkers positief (Boehm, Kunze & 
Brunch, 2014). Bovendien is bekend dat een inclusieve werkomgeving, samen met 
de integratie van verschillen in de organisatiestrategie, een belangrijke randvoor-
waarde is voor succesvol diversiteitsbeleid (Ellemers e.a., 2018; Bernstein e.a., 
2015). De toename van diversiteit brengt echter niet alleen voordelen met zich 
mee. De kans op conflicten binnen teams of werkgroepen groeit en sommige men-
sen ervaren meer dan voorheen gevoelens van ongelijkheid (Mor Barak e.a., 2016). 
Verschillen in teams kunnen leiden tot het ontstaan van miscommunicatie, toena-
me van het gevoel van onzekerheid en een groeiend aantal conflicten (Laurence & 
Bentley, 2016; Milliken & Martins, 1996).

De vier meest gebruikte perspectieven op diversiteit en inclusie zijn: gelijkheid, 
legitimiteit, creativiteit en verbinding. Deze motieven hanteren publieke organisa-
ties – impliciet en soms expliciet – voor hun diversiteits- en inclusiebeleid (Çelik, 
2018b). Gelijkheid, ook wel het rechtvaardigheidsperspectief genoemd, neemt als 
uitgangspunt dat iedereen gelijk is en gelijke behandeling wil. Bij dit perspectief 
staan gelijke kansen voor werving en promotie, en de bestrijding van vooroordelen 
en discriminatie ten opzichte van minderheidsgroepen centraal (Selden & Selden, 
2001). Organisaties kiezen dit perspectief uit een morele plicht om een rechtvaar-
dige samenleving te weerspiegelen (Rosenbloom & Featherstonhaugh, 1977).6

Bij legitimiteit gaat het erom de herkenbaarheid van organisaties onder bepaalde 
categorieën, zoals vrouwen en etnische groepen, te vergroten, omdat de markt 
waarin zij opereren diversifieert. De onderliggende gedachte is dat mensen met 
een bepaalde achtergrond klanten en burgers met dezelfde achtergrond beter be-
grijpen (Ely & Thomas, 2001; Herring, 2009).7

Met creativiteit als motief willen organisaties bijdragen aan nieuwe ideeën, innova-
ties en betere producten en diensten, en aldus aan een verbetering van de presta-
ties (Ely & Thomas, 2001). Diversiteit zien zij als een interne bron van productivi-
teit, omdat de kennis, inzichten en vaardigheden van werknemers uit verschillende 
etnische of culturele groepen beter worden benut.8

Tot slot het verbindingsperspectief. Dit motief vertoont raakvlakken met het legi-
timiteitsperspectief, maar is een nieuwe onderscheidende invalshoek. Het gaat 
verder dan het vergroten van de herkenbaarheid van de organisatie door groepen 
in de samenleving; het richt zich op het bevorderen van de ontmoeting tussen 
overheid en de samenleving. Door ontmoetingen te stimuleren tussen ambtenaren 
en de diversiteit aan burgers ontstaat er meer interactie tussen overheid en samen-
leving. Hierdoor krijgen de burgers meer ruimte om invloed uit te oefenen op de 
vormgeving van het overheidsbeleid. Dit vergroot het draagvlak voor het over-
heidshandelen en stimuleert het vertrouwen van burgers in de overheid. Bij dit 



Beleid en Maatschappij 2021 (48) 4
doi: 10.5553/BenM/138900692021048004002

356

Saniye Çelik

perspectief staan dan ook de duurzame verbindingen met burgers centraal tenein-
de maatschappelijke vraagstukken op te kunnen lossen. Het verbindingsperspec-
tief benadrukt de noodzaak actief te investeren in de langetermijnrelatie met de 
burger. Een opvallend onderscheid met de andere perspectieven is dit: het omgaan 
met de verschillen is een issue voor alle medewerkers, ongeacht hun etnische ach-
tergrond. Dit perspectief uit zich in het centraal stellen van de voorbeeldfunctie, de 
dienstbaarheid van de overheid en daarmee samenhangend de tevredenheid van de 
bevolking (Çelik & Çelik, 2017).

Verder is de rol van leidinggevenden in het bevorderen van diversiteit en inclusie 
binnen organisaties van belang. Zij zijn de sleutelfiguren bij het implementeren 
van diversiteitsbeleid (Randel e.a., 2018; Dobbin & Kalev, 2016; Jin, Lee & Lee, 
2017; Nishii & Mayer, 2009), bij het realiseren van een inclusieve organisatiecul-
tuur (Luijters, Van der Zee & Otten, 2008; Çelik, Ashikali & Groeneveld, 2011) en 
bij het beperken van de ongewenste uitstroom van personeel (Hofhuis, 2012; Çe-
lik, 2018a; Shore, Cleveland & Sanchez, 2018). Het omgaan met en het benutten 
van verschillen vergt van leiders steeds meer aan diversiteit gerelateerde compe-
tenties, zoals sociale opmerkzaamheid, emotionele intelligentie en gedragsflexibi-
liteit (Homan e.a., 2020).

In de wetenschap en de praktijk is steeds meer aandacht voor een inclusieve ma-
nier van leidinggeven waarbij oog is voor verschillen. Zulke leiders zijn een rolmo-
del voor hun medewerkers, herkennen verschillen, stellen het individu centraal en 
verhogen de motivatie, het vertrouwen en de tevredenheid van de werknemers 
door mensen bij elkaar te brengen en hun denken te veranderen (Burke e.a., 2006). 
Ze richten zich op het managen van individuele waarden van mensen in hun werk 
ten behoeve van de efficiëntie en de effectiviteit van de organisatie (Pitts, 2009). 
Inclusief leiderschap en transformationeel leiderschap zijn in deze context veelge-
noemde leiderschapsstijlen. Er is sprake van inclusief leiderschap wanneer de lei-
dinggevende een hoogwaardige relatie heeft met de medewerkers (Nishii & Mayer, 
2009), gericht is op beschikbaarheid, toegankelijkheid en openheid in de omgang 
met hen, en voor psychologische veiligheid zorgt (Carmeli, Reiter-Palmon & Ziv, 
2010). Dit laatste aspect is een cruciale voorwaarde voor een inclusieve organisa-
tiecultuur (Shore e.a., 2018). In gedrag gaat het om het uiten van afwijkende idee-
ën, het vinden van nieuwe samenwerkingsvormen met collega’s, het experimente-
ren met werkwijzen, en het vragen en geven van oprechte feedback (Nembhard & 
Edmondson, 2012). Ook is van belang dat zij de gevoelens van medewerkers van 
erbij horen en gewaardeerd worden om hun eigen unieke bijdragen versterken. 
Transformerende leiders hebben een scherp oog voor individuele kenmerken en 
zijn geneigd om die eigenschappen te gebruiken voor meer motivatie onder mede-
werkers (Northouse, 2018; Kim, 2017). Bovendien legt deze leiderschapsstijl de 
nadruk op het vinden van nieuwe manieren van werken en het gebruik van ver-
schillende perspectieven om oplossingen voor problemen te vinden (Bass e.a., 
2003). Er is echter nauwelijks sprake van inclusieve besluitvorming. Als dat wél het 
geval is, wordt de input van medewerkers actief gezocht, worden de ideeën van alle 
medewerkers serieus overwogen, en gelooft het topmanagement dat je problemen 
het beste kunt oplossen met input van alle lagen (Nishii, 2013).
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Bevindingen

Bevinding 1: Het urgentiebesef rond diversiteit en inclusie heeft een stimulerende 
werking, maar de inbedding van het thema in de organisatie verdient aandacht.
Respondenten geven aan dat door politieke aandacht diversiteit explicieter op de 
agenda is komen te staan. De ondertekening van het Charter Diversiteit heeft vol-
gens enkele geïnterviewden bij beide ministeries gezorgd voor een versnelling in de 
aanpak van het thema.9 Het Charter legt de ambitie voor een inclusieve en diverse 
organisatie vast. Alle respondenten erkennen dat het nuttig en noodzakelijk is om 
teams, in alle lagen van de organisatie, diverser te maken qua samenstelling. Dit 
lukt in hun ogen nog onvoldoende, met name als het gaat om medewerkers met 
een migratieachtergrond. Het accent ligt op verjonging van het personeel, meer 
vrouwen aan de top of culturele diversiteit. Respondenten verwoorden dit als 
volgt: de drijvende krachten om het thema verder te brengen in de organisatie zit-
ten in de ambtelijke top, bij de afdeling P&O, in zelforganiserende medewerkers-
groepen (zoals de werkgroep Diversiteit) en bij een enkele leidinggevende. Respon-
denten vinden dat er veel ervaring is opgedaan met en geleerd van situaties die 
misgingen. Het thema krijgt volop positieve aandacht, daadkrachtige acties echter 
worden nog gemist.

Daarnaast noemen enkele respondenten het diversiteitsbeleid vooral window dres-
sing. Daarmee bedoelen ze dat het lijkt alsof diversiteit binnen de ministeries de 
hoogste prioriteit heeft, maar dat het in de praktijk nauwelijks tot concrete resul-
taten leidt. Daarentegen geven andere geïnterviewden aan dat er juist een bewe-
ging, weliswaar met kleine stappen voorwaarts, in gang is gezet voor een diverser 
en inclusiever organisatie. Die beweging lijkt in hun ogen niet meer te stoppen. 
Hierbij signaleren ze het elkaar aanspreken op diversiteit en inclusie als belangrijke 
vervolgstap. Verscheidene respondenten ervaren dat een ‘stille meerderheid’ welis-
waar geen bezwaar heeft tegen diversiteit, maar het belang en de urgentie ervan 
voor het functioneren van het departement niet ziet. Deze stille meerderheid 
denkt dat diversiteitsbeleid ten koste van de kwaliteit van het personeelsbestand 
kan gaan. In de ondernemingsraad is het thema diversiteit en inclusie (nog) geen 
gespreksonderwerp.

Bevinding 2: Een rijkdom aan perspectieven en interventies, maar nauwelijks aandacht 
voor verbinding met de samenleving.
Respondenten van de twee departementen accentueren dat binnen hun organisa-
tie de nadruk op geslacht, cultuur, leeftijd, arbeidsbeperking en seksuele voorkeur 
ligt. Met andere woorden, de zichtbare aspecten. Zij noemen ook religie, opleidings
niveau en achtergrond om verschil aan te duiden, alsook verschillen in persoonlijk-
heid en teamrollen. Deze verschillen zien ze echter niet in de aanpak voor het be-
vorderen van diversiteit en inclusie. De geïnterviewden vinden diversiteit bij het 
Rijk belangrijk, omdat de samenleving divers is. Diversiteit is daardoor een gege-
ven en zou volgens hen geen streven meer moeten zijn. Ook benadrukken ze de 
voorbeeldfunctie van de overheid in dit kader. De meest genoemde redenen zijn 
rechtvaardigheid, legitimiteit en het vergroten van de creativiteit en het probleemop-
lossend vermogen van een team of departementsonderdeel. Diversiteit zorgt vol-
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gens hen voor betere informatievoorziening en komt het reflectieproces in teams 
ten goede. Zij noemen enkele interventies om de huidige inzet te verduidelijken: de 
jaarlijkse week van de diversiteit om bewustwording te vergroten, speeddaten voor 
de instroom van jonge mensen, de training waardevrij selecteren, en het cross-men-
toringprogramma om contact tussen mensen met verschillende achtergronden te 
stimuleren en de doorstroom naar hogere functies te bevorderen. Een rijkdom aan 
interventies, maar in de ogen van de geïnterviewden blijft onduidelijk welke inter-
ventie welk diversiteitsmotief dient. En ze ervaren dat interventies gericht op de 
verbinding met de samenleving niet voorkomen. Respondenten vinden dat advi-
seurs het thema ‘erbij doen’ als iets naast hun reguliere functie. Diversiteit en in-
clusie zijn geen zaken waarop medewerkers en leidinggevenden worden aangespro-
ken of afgerekend. Als er tijdsdruk ontstaat, is het een thema met weinig prioriteit. 
Het dossier kenmerkt zich door een hoog verdwijnrisico.

Bevinding 3: Thema’s leiderschap en inclusie moeten hoger op de agenda.
Leidinggevende respondenten vinden het noodzakelijk te werken aan de eigen be-
wustwording om te kunnen toewerken naar inclusief leiderschap. Zij vinden be-
wustwording van hun rol bij de instroom, doorstroom en uitstroom van medewer-
kers belangrijk. Daarentegen geven medewerkers aan dat hun leidinggevenden 
inclusiever kunnen zijn, ook als het gaat om doorstroom. Met name medewerkers 
met een migratieachtergrond uiten zich negatief over hun doorstroommogelijkhe-
den naar hogere, leidinggevende functies. Ze hebben het gevoel zichzelf driedubbel 
te moeten bewijzen en ze voelen zich niet altijd gesteund door hun eigen leidingge-
vende. De overgrote meerderheid van de geïnterviewde medewerkers observeert 
dat met name middenmanagers zich niet betrokken tonen bij dit onderwerp. Kwa-
liteit versus diversiteit is volgens hen het argument van leidinggevenden voor de 
beperkte diversiteit in hogere functies. Als punt van aandacht wordt vaak het ge-
brek aan transparantie van selectiecriteria genoemd. Het komt voor dat leidingge-
venden via het eigen netwerk of informele circuit medewerkers werven. Enkele 
respondenten geven aan dat er verborgen criteria zijn, die niet in de functieom-
schrijving staan, maar waarop medewerkers wel getoetst worden. Op de juiste mo-
menten zichtbaar zijn en loyaliteit ten opzichte van de leidinggevende zijn voor-
beelden van twee respondenten van dergelijke impliciete beoordelingscriteria. Een 
medewerker zegt dat zij bij haar beoordelingsgesprek werd aangesproken op haar 
afwezigheid bij borrels. De beoordelaars blijken vaak bescheidenheid en terughou-
dendheid te koppelen aan onzekerheid, en vervolgens komt de klemtoon te liggen 
op ‘zichtbaar zijn’. Een andere respondent geeft aan dat bij de personeelsschouw 
mannen goede beoordelingen krijgen om hun inhoudelijke bijdrage, en vrouwen 
om hun interpersoonlijke vaardigheden, maar dat voor het doorgroeien naar hoge-
re functies inhoud het belangrijkste is.

Geïnterviewden uit de ambtelijke top van de twee departementen geven te kennen 
dat zij graag meer afwijkende ideeën onder ogen willen krijgen en dus open lijken 
te staan voor inclusieve besluitvorming. De behoefte aan de top lijkt in contrast te 
staan met de ervaring van medewerkers. Een knelpunt dat medewerkers van beide 
ministeries noemen, is dat besluiten razendsnel omlaaggaan, maar heel langzaam 
en uitgekleed omhoog. Doordat een voorstel over veel managementlagen heen 
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moet voordat het de top bereikt, herkennen medewerkers hun geleverde input niet 
in het stuk dat de ambtelijke top bereikt, of in het besluit dat uiteindelijk wordt 
genomen. Ook ervaren medewerkers dat innovatieve en afwijkende ideeën eruit 
worden gefilterd. Hun inbreng wordt, zeggen zij, vooral gewaardeerd als deze over-
eenkomt met de verwachtingen van de managementlagen. Een verklaring hiervoor 
is het vertonen van risicomijdend gedrag bij het geven van afwijkende ideeën en 
adviezen aan de top. Daarnaast wordt de organisatiecultuur binnen de twee depar-
tementen doorgaans als hiërarchisch en erg top-down ervaren. Inclusie ervaren de 
medewerkers nog weinig in de besluitvormingsprocessen. Het uiteindelijke belang 
ligt meer op het naar buiten brengen van één stem dan op het includeren van de 
standpunten van alle medewerkers.

Bevinding 4: Psychologische veiligheid is bepalend voor een inclusieve cultuur.
Tot slot. Respondenten vinden dat slechts beperkt wordt geïntervenieerd op on-
derliggende aspecten die cruciaal zijn voor inclusie, zoals de psychologische veilig-
heid. Volgens meerdere medewerkers wordt het uiten van afwijkende voorstellen 
als risicovol gezien – ideeën kunnen mislukken, relaties kunnen worden verstoord. 
In een psychologisch veilige werkomgeving ervaren mensen dat collega’s en lei-
dinggevenden hen niet zullen afwijzen omdat ze zichzelf zijn en hun ideeën uiten. 
Bovendien waarderen zij elkaars competentie, zijn de medewerkers in elkaar geïn-
teresseerd, hebben ze het beste met elkaar voor, en zijn ze in staat om constructie-
ve conflicten aan te gaan. Over de gehele breedte van de twee organisaties horen 
wij kritische geluiden over het gevoel van veiligheid. Dit betekent niet dat elk team 
onveilig wordt gevonden. Een gevoel van onveiligheid beperkt zich overigens niet 
tot medewerkers die afwijken van de norm of tot de minderheid behoren. De strik-
te hiërarchie en de resultaatgerichtheid, alsook de persoonlijke relatie met de lei-
dinggevende, maken dat sommige medewerkers zichzelf niet altijd vrij voelen om 
zich uit te spreken.

In de interviews hebben wij aan iedere medewerker gevraagd of hij of zij inclusie 
ervaart. Bovendien kwam aan de orde wat precies maakt dat er al dan niet sprake 
is van een inclusieve organisatiecultuur. Voor sommigen betekent inclusie dat ze 
zichzelf kunnen herkennen in de collega’s met wie ze samenwerken. Inclusie bete-
kent voor anderen dat er oog is voor het belang van alle feestdagen. Medewerkers 
kunnen niet altijd zichzelf zijn en ervaren weinig ruimte om zich uit te kunnen 
spreken. Een medewerker kiest er bijvoorbeeld bewust voor om niet aan de colle-
ga’s te vertellen regelmatig de kerk te bezoeken. Verschillende medewerkers met 
een migratieachtergrond vinden dat ze zichzelf nog te veel moeten aanpassen aan 
de omgeving om erbij te horen. Dit beïnvloedt het vertrek van medewerkers met 
een migratieachtergrond, zo stellen zij. In de gesprekken zijn enkele vormen van 
aanpassing genoemd, zoals op een andere manier communiceren en presenteren 
dan men gewend is. Maar ook dat iemand soms uit moet leggen waarom je iets doet 
vanwege je achtergrond, zoals tijdens de ramadan. Dergelijke situaties maken dat 
iemand niet helemaal zichzelf kan zijn. Zowel in de interviews als tijdens de ge-
sprekken met de focusgroepen is meerdere malen genoemd dat medewerkers zich 
niet altijd onderdeel voelen van de kerngroep. In sommige gevallen komt dat door 
subtiele vragen en opmerkingen zoals over iemands arbeidsbeperking, door het 
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openlijk discussiëren over diversiteit zonder te beseffen dat een toehoorder daar-
door gekwetst kan worden, of door een jonge vrouw als ‘meisje’ aan te spreken. Een 
ander voorbeeld is het feliciteren van een pasgetrouwde vrouw en vragen naar haar 
man, terwijl ze met een vrouw getrouwd is.

Conclusies en aanbevelingen

Ten eerste. Uit deze studie komt naar voren dat binnen de twee departementen 
ettelijke visies op diversiteit, zoals gelijkheid, legitimiteit en creativiteit, bestaan. 
Waar het accent precies op ligt, is niet helder. Daardoor sluit de aanpak niet duide-
lijk een-op-een aan bij de visie en doelen van de organisatie, terwijl dit nodig is voor 
effectiviteit en duurzaamheid. Een heldere en eenduidige visie maakt het mogelijk 
diversiteitsambities en resultaatafspraken scherper te krijgen. Ons advies is: kop-
pel de visie van het departement aan zijn kernwaarden teneinde richting te geven 
aan beleid en aan het doen en laten van medewerkers. Dit biedt kansen om diver-
siteit een natuurlijk onderdeel te maken van de totale organisatieontwikkeling. Zet 
interventies in die bijdragen aan deze visie. Wie bijvoorbeeld met diversiteit de 
creativiteit wil bevorderen voor beleidsontwikkeling en -uitvoering om te voldoen 
aan de wensen en behoeften van burgers, moet wat anders doen dan het invoeren 
van anoniem solliciteren. Dan zijn bijvoorbeeld afspraken over besluitvormings-
processen en over zeggenschap en ruimte voor de creatieve inbreng van teamleden 
nuttig bij de ontwikkeling en uitvoering van beleid.

Een volgende stap is ervoor zorgen dat de visie en ambities gaan leven, en dat het 
thema vitaliteit uitstraalt. Op de eerste plaats is hier een voorbeeldrol weggelegd 
voor de managers die continu medewerkers kunnen motiveren om medeverant-
woordelijk te zijn voor de diversiteitsambities en -doelen. Op de tweede plaats kan 
de al aanwezige intrinsieke motivatie van mensen die werk willen maken van diver-
siteit en inclusie krachtig ondersteund worden. Op de derde plaats kunnen de ef-
fecten van de acties en interventies gemonitord en bijgesteld worden. Er worden al 
verscheidene decennia allerlei interventies ingezet, vooral gericht op minderheids-
groepen, die soms overgenomen worden van andere organisaties, terwijl het succes 
ervan niet of nauwelijks is bewezen. Wij zeggen: bedenk nieuwe interventies, bij-
voorbeeld in de vorm van cocreaties met medewerkers. Betrek hen daar actief bij 
en benut hun creativiteit. Op deze manier wordt ook het creativiteitsperspectief 
concreet ingezet voor diversiteitsvraagstukken. Bovendien blijven diversiteit en 
inclusie dan niet alleen issues van een werkgroep Diversiteit, de hr-afdeling en en-
kele ambassadeurs, maar worden ze breed gedragen door het hele departement. 
Daarmee wordt het verheven tot onderwerp van de meerderheid van de medewer-
kers.
Kortom: formuleer een visie op diversiteit en inclusie en betrek de hele organisatie 
bij de aanpak.

Daarnaast is vast te stellen dat er een oprechte betrokkenheid is, vaak gedreven 
vanuit persoonlijke ervaringen, zowel in de top als op de werkvloer. Hierdoor is er 
sprake van een hoge veranderbereidheid en een groot potentieel. Dat tegelijkertijd 
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het thema diversiteit ‘zweeft’ en het nog geen hoge prioriteit kent, kan de aan-
dacht ervoor verzwakken wanneer er een andere politieke wind gaat waaien. Het 
thema is dan afhankelijk van externe urgentie (of het gebrek eraan), terwijl men-
sen en organisatie sneller in beweging komen bij intrinsieke motivatie. Een duur-
zame aanpak is dan ook noodzakelijk om te komen tot een cultuur waarin diversi-
teit en inclusie vanzelfsprekend worden. Dat betekent het integreren van de twee 
thema’s in de structuur, cultuur en het management.

Enkele denkrichtingen daarvoor zijn: (1) Zorg ervoor dat de thema’s diversiteit en 
inclusie ingebed worden in reguliere opleidingen en het trainingsaanbod. Denk bij-
voorbeeld aan leiderschapstrainingen, trainingen voor het voeren van functione-
ringsgesprekken, en opleidingen als organisatiesensitiviteit. Houd daarvoor alle 
intern en extern aangeboden opleidingen tegen het licht. (2) Maak inclusieve orga-
nisatiecultuur en inclusief leiderschap een vast onderdeel van het medewerkerste-
vredenheidsonderzoek. Op deze wijze ontstaat er structureel inzicht in de knel-
punten en uitdagingen in de hele organisatie en kunnen de inzichten als input 
dienen voor samenhangende verbeterplannen. (3) Formuleer aan diversiteit gere-
lateerde competenties voor medewerkers en leidinggevenden en laat deze terugko-
men in functionerings- en beoordelingsgesprekken. Voorbeelden zijn culturele 
sensitiviteit, verbindend en reflectief vermogen.

Verder concluderen wij dat de nadruk in de diversiteitsactiviteiten op de zichtbare 
verschillen ligt, verschillen zoals geslacht, cultuur en leeftijd. Hierdoor is er een 
duidelijke koppeling met diversiteit en minder met inclusie. De huidige interven-
ties richten zich vooral op het bevorderen van de diversiteit in de instroom. Ook 
zijn er verschillende initiatieven voor het vergroten van de bewustwording van di-
versiteit, zoals de jaarlijkse diversiteitsdag. Dat er nauwelijks sprake is van inclu-
sieve besluitvorming en beoordeling is een belangrijk sein voor de mate van inclu-
siviteit in de organisatiecultuur. Met name de psychologische veiligheid van 
medewerkers blijkt van belang.

Hoewel diversiteitsbeleid zich richt op een werkomgeving waar alle medewerkers 
gewaardeerd worden, leidt het vaak tot scepsis, weerstand en wrevel bij de meer-
derheid, terwijl juist die meerderheid cruciaal is voor succesvol beleid. Met die we-
tenschap in het achterhoofd is het verrassend te moeten constateren dat de meeste 
initiatieven uitsluitend gericht zijn op de minderheid. Het valt op dat naar de bij-
eenkomsten over diversiteit vaak de usual suspects komen. Inclusie is bij uitstek een 
thema dat zowel de meerderheid als de minderheid aangaat. Het is tweerichtings-
verkeer. In de praktijk wordt het desondanks nog te vaak geframed als het insluiten 
van de minderheid. Om dit te doorbreken zijn interventies rond inclusie noodzake-
lijk die ook de meerderheid in de organisatie raken. In de praktijk echter zijn er nog 
te weinig interventies waarvan het succes bewezen is. Kortom: versterk de inclu-
sieve cultuur.

Uit dit onderzoek blijkt ook dat leiderschap en actieve betrokkenheid van mana-
gers een must zijn voor het bevorderen van een inclusieve organisatie. Bovendien 
spelen leidinggevenden een cruciale rol bij het werven, het behoud en de door-
stroom van talenten. Een visie op inclusief leiderschap ontbreekt binnen beide de-
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partementen. Deze vragen kan men zich stellen: Wat verwachten we van onze (toe-
komstige) leidinggevenden? Welke leiderschapsstijlen zijn wenselijk om inclusie te 
stimuleren? In hoeverre zijn het omgaan met verschillen en het verbindend vermo-
gen vereisten, maakt dit deel uit van de competentieprofielen van leidinggevenden 
en worden zij daarop geëvalueerd? Naast competentieprofielen kunnen leidingge-
venden, met name middenmanagers, persoonlijke doelstellingen formuleren voor 
het eigen leiderschap, maar ook voor het bevorderen van diversiteit en inclusie in 
het eigen team. Op deze wijze krijgen leidinggevenden de ruimte om te reflecteren 
op hun eigen praktijk van diversiteit en vast te stellen waar ze tegenop botsen. Dit 
verhoogt de betrokkenheid van het team en de leidinggevende bij dit onderwerp, 
maakt dat zij zich verantwoordelijk voelen en zich hierover kunnen verantwoor-
den. Verder kunnen leiderschapstrainingen met aandacht voor authenticiteit, ver-
binding en inclusie behulpzaam zijn om inclusief leiderschap te stimuleren.
Kortom: investeer in inclusief leiderschap.

Tot slot is duidelijk geworden dat hoe hoger de schaal, hoe minder medewerkers 
met een migratieachtergrond men tegenkomt. Het accent ligt op de instroom van 
medewerkers van diverse achtergronden en minder op de doorstroom, terwijl ge-
brek aan doorstroom naar hogere functies een van de redenen is van het vroegtij-
dig vertrek van medewerkers met een migratieachtergrond (SER, 2019). Jaar in 
jaar uit blijft aandacht voor doorstroom een ondergeschoven kindje, en interven-
ties op dit vlak ontbreken. Als oplossing wordt vaak het formuleren van streefcij-
fers voor de doorstroom aangedragen, maar er zijn andere en inclusievere ma
nieren om die te stimuleren. Bijvoorbeeld algemene programma’s voor 
talentmanagement, met daarbij oog voor diversiteit, meer transparantie van be-
oordelingsprocedures en van de invulling van vacatures. Een andere optie is gerich-
te coachingstrajecten. Maak het voor zowel interne kandidaten als voor zij-instro-
mers mogelijk om hierop te solliciteren. Stimuleer leidinggevenden om hiervoor 
talenten voor te dragen, en biedt de mogelijkheid dat medewerkers zelf de vinger 
opsteken, zodat zichtbaarheid van talenten niet afhankelijk gemaakt wordt van 
voordrachten. Voor het bevorderen van de doorstroom en de vergroting van de 
beperkte interne vijver is het aan te bevelen om samen te werken met andere pu-
blieke organisaties. In alle gevallen is het wenselijk om de effectiviteit van dergelij-
ke aanpakken te evalueren en waar nodig bij te stellen. Doorstroom van etnische 
diversiteit verdient dus permanente aandacht.
Kortom: bevorder diversiteit in de top en maak werk van in- of doorstroom naar 
hogere functies.

Besluit: de vrijblijvendheid voorbij

In het publieke domein begint het besef te groeien dat diversiteit en inclusie abso-
luut noodzakelijk zijn voor de legitimiteit en het vertrouwen van de overheid. Er is 
geen weg meer terug en actie is noodzakelijk. De vrijblijvendheid is dus voorbij. 
Instroom van diversiteit in het personeelsbestand is nog steeds de prioriteit van 
veel organisaties. De tijd is echter aangebroken om naast de cosmetische ingrepen 
in de personele samenstelling nu echt te gaan sleutelen aan de realisering van een 
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inclusieve cultuur: dit impliceert meer aandacht voor doorstroom en behoud van 
mensen. De gamechanger lijkt dus het investeren in het inclusiebeleid te zijn. Om 
de positieve effecten van diversiteit zo veel mogelijk te kunnen benutten en de 
negatieve te minimaliseren, is het creëren van een inclusieve werkomgeving voor 
medewerkers cruciaal. En daar ligt een belangrijke taak voor leidinggevenden.

De bovengenoemde aanbevelingen kunnen samen een routekaart vormen voor de 
verdere ontwikkeling van diversiteit en inclusie. Hoewel dit onderzoek gebaseerd is 
op een steekproef van slechts 23 respondenten en een reeks focusgroepgesprek-
ken, geeft het een aardig inzicht in de beleving van diversiteit en inclusie binnen de 
twee publieke organisaties en laat het zien hoe wetenschappelijke inzichten tot 
uiting komen in de overheidspraktijk. De reikwijdte en de omvang van dit onder-
zoek zijn, zoals gezegd, beperkt. In hoeverre de inzichten ook van toepassing zijn 
in de gehele breedte van de publieke sector vergt – het zal niet verbazen – nader 
onderzoek. De conclusies en aanbevelingen vormen in ieder geval een goede basis 
voor wie met de ontwikkeling van beleid en interventies vooruit wil.

Noten 

1 Zie de brief van minister van Binnenlandse Zaken en Koninkrijksrelaties aan de Tweede 
Kamer, ‘Beleidsreactie rondetafelgesprek vrouwen in het openbaar bestuur’ (2 juni 2019) 
en het recente rapport van de SER (2019) over ‘Diversiteit in de top’; zie bijvoorbeeld 
Kamerstukken II 2018/19, 30420, nr. 328. Emancipatiebeleid. Brief van de minister van 
Binnenlandse Zaken en Koninkrijksrelaties aan de voorzitter van de Tweede Kamer der 
Staten-Generaal. Den Haag: Tweede Kamer der Staten-Generaal.

2 Sommige organisaties committeren zich aan diversiteitsdoelstellingen door bijvoor-
beeld het Charter Diversiteit te ondertekenen. Daarmee formuleren zij concrete doel-
stellingen om diversiteit en inclusie te bevorderen (zie Diversiteit in Bedrijf, www.
diversiteitinbedrijf.nl).

3 Gestreefd is naar een evenredige verdeling naar gender en etniciteit, en spreiding over 
verschillende directies en afdelingen van de onderzochte departementen. De interviews 
vonden plaats in de periode van april tot en met oktober 2018. Negen respondenten 
zijn werkzaam bij de bedrijfsvoering, acht bij het ene ministerie, vier bij de andere orga-
nisatie, en twee zijn vakbondsbestuurder. De geïnterviewden zijn respectievelijk lid van 
de ambtelijke top (4), projectleider (3), leidinggevende (5), beleidsmedewerker of -advi-
seur (3), (hr-)adviseur (4), vakbondsbestuurder (2), jurist (1) en recruiter (1). Bij de in-
terviews is gestreefd naar een evenredige verdeling naar gender en etniciteit. Twaalf 
respondenten zijn vrouw en vijf hebben een migratieachtergrond.

4 De gespreksleidraad voor de interviews en de lijst met onderwerpen voor de focusgroe-
pen zijn op te vragen bij de auteurs.

5 Zie bijvoorbeeld Kamerstukken II 2018/19, 30420, nr. 328 (zie noot 1).
6 Een sprekend voorbeeld van dit perspectief is het gebruik van streefcijfers of quota om 

de instroom, de bevordering en het behoud van doelgroepen zoals vrouwen en mensen 
met een migratieachtergrond te verbeteren.
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7 Een typische interventie is dan een diverse samenstelling van selectieteams om de kwa-
liteiten van kandidaten met verschillende achtergronden te erkennen en de werving 
van nieuw personeel zo waardevrij mogelijk te maken.

8 Binnen de publieke sector zijn er beperkte interventies geweest op basis van het creati-
viteitsperspectief.

9 De focus van het Charter richt zich op vijf dimensies: leeftijd, gender, arbeidsbeperking, 
seksuele voorkeur en culturele diversiteit. Onzichtbare kenmerken als normen, waar-
den, competenties en werkstijlen zijn er niet in opgenomen. Daardoor ontbreekt de in-
bedding van het principe van diversity of thought, oftewel het benutten van verschillen-
de zienswijzen om de denkkracht van de organisatie te vergroten.
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