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VOORWOORD
Deze scriptie is geschreven in het kader van ons afstuderen en is onderdeel van de Masteropleiding Bestuurskunde aan de Erasmus Universiteit. 



De scriptie is opgesteld in de periode van december 2008 tot en met augustus 2009 en bevat een onderzoek naar diversiteitsbeleid bij de ministeries van Binnenlandse Zaken en Koninkrijksrelaties, Justitie en Sociale Zaken en Werkgelegenheid. 



In deze scriptie is, aan de hand van een beleids- en praktijkanalyse, onderzoek gedaan naar de inbedding van diversiteitsbeleid en de invloed hiervan op de effectiviteit van de organisatie. In samenwerking met een focusgroep zijn een aantal randvoorwaarden geformuleerd die moeten bijdragen aan het verbeteren van het diversiteitsbeleid bij de rijksdienst.



Graag willen wij alle deelnemers aan dit onderzoek bedanken voor de hartelijkheid waarmee wij zijn ontvangen. Bonita Kleefkens van Bureau ABD willen wij graag bedanken voor de opdracht om onderzoek te doen naar diversiteitsbeleid bij de rijksdienst. Zij is de aanleiding van dit onderzoek. Wij danken Yasmina Haïfi van Justitie, Inge Cotte van SZW en Hella van der Velde van BZK voor het aanleveren van de beleidsdocumenten en overige informatie. Ook brachten zij ons in contact met het grootste deel van de deelnemers aan dit onderzoek. 



In het bijzonder gaat onze dank uit naar onze scriptiebegeleidster Sandra Groeneveld. Haar geduld, luisterend oor en advies hield ons op het juiste spoor. We hadden geen betere begeleidster kunnen treffen. Dank je wel Sandra. 

Als laatst willen wij onze echtgenoten bedanken voor hun geduld en geestelijke steun in zware tijden. 
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1. INLEIDING
1.1. Inleiding

Diversiteit staat hoog op de politieke agenda, wat onder meer blijkt uit het feit dat het één van de speerpunten van het kabinetsbeleid is. Uit het beleidsprogramma “Samen werken samen leven” blijkt dat het kabinet wil dat in 2011 het aandeel allochtonen in het personeelsbestand van de publieke sector met 50 % is toegenomen ten opzichte van 2007. Betrokkenheid en meedoen zijn cruciale succesvoorwaarden die de kracht en de kwaliteit van de samenleving bepalen. Zowel vanuit sociaal als economisch oogpunt is het niet acceptabel dat mensen buiten de samenleving staan. Het is belangrijk dat iedereen naar vermogen meedoet in zowel economisch als maatschappelijk opzicht. Het is de taak van de overheid om vertrouwen te geven, ruimte te laten en mensen toe te rusten om volwaardig te participeren en verantwoordelijkheid te dragen. De Rijksoverheid moet in deze visie een afspiegeling zijn van de samenleving.


De Rijksoverheid heeft grote ambities op het terrein van diversiteit in het personeelsbestand. Diversiteitsbeleid kent drie doelgroepen gebaseerd op geslacht, etnische herkomst en leeftijd. In dit onderzoek zullen we ons richten op diversiteitsbeleid gericht op etnische herkomst. In dit onderzoek zou diversiteitsbeleid onderdeel moeten zijn van het strategisch human resource management (SHRM). Het onderzoek richt zich op de twee ministeries Sociale Zaken en Werkgelegenheid en Justitie. Vooraf wordt het Rijksbrede beleidskader op het terrein van diversiteit zoals door Binnenlandse Zaken en Koninkrijksrelaties weergegeven. 


Vanuit vier invalshoeken zal het diversiteitsbeleid onderzocht worden: 

1) Vergelijking ministerie van Justitie, verder aan te duiden als Justitie en het ministerie van Sociale Zaken en Werkgelegenheid (SZW), verder aan te duiden als SZW, op beleids- en uitvoeringsniveau. 

2) Analyse van het diversiteitsbeleid van het Rijk, Justitie en SZW. 

3) Analyse van de toepassing in de praktijk bij het Rijk, Justitie en SZW. 
4) Randvoorwaarden. 


 In dit hoofdstuk gaan wij in op de aanleiding van het onderzoek. Ook zal de doelstelling en de probleemstelling van het onderzoek uiteen worden gezet en zal de relevantie van het onderzoek voor de Bestuurskunde worden toegelicht. Het hoofdstuk wordt afgesloten met een leeswijzer. 
1.2. Aanleiding
Met dit onderzoek willen wij de Rijksoverheid handvatten aanreiken waarmee zij haar doelstelling op het terrein van diversiteitsbeleid, specifiek ten aanzien van allochtonen, kan verbeteren. Bij de Rijksoverheid wordt al jaren diversiteitsbeleid gevoerd. Dit heeft tot nu toe geleid tot een hogere instroom, een stijging van het aantal allochtonen bij het Rijk en het vergroten van het bewustzijnsniveau van de onevenredige arbeidsmarktpositie van allochtonen. 
Ook hebben alle departementen de afgelopen jaren diversiteitsbeleid ontwikkeld. Met deze resultaten is het fundament voor goed diversiteitsbeleid gelegd (Ministerie van Binnenlandse Zaken en KoninkRijksrelaties, 2008). Echter, de groei van het aantal allochtonen bij het Rijk bevindt zich vooral in de lagere schalen. Het aandeel allochtonen vanaf schaal tien binnen de Rijksdienst is nog marginaal. Van de 800 topambtenaren zijn er in 2008 slechts vier van allochtone afkomst; dit is een ½ %. 


Er zijn drie argumenten om diversiteitsbeleid te voeren: 
1) Arbeidsmarktontwikkelingen 

2) Verbeteren van de 'core business' 
3) Imago en Reputatie
Arbeidsmarktbelang en Strategisch arbeidsmarktbeleid Rijk
Op de middellange termijn ontstaat er, ook bij een krimpende organisatie, een vervangingsvraag door het massaal uitstromen van de babyboomgeneratie. Het Rijk zal dan een beroep doen op een arbeidsmarkt die zowel krap als divers is, wat noodzaakt om kwaliteit (en kwantiteit) uit alle groepen aan te boren voor alle niveaus in de organisatie (ministerie van Binnenlandse Zaken en Koninkrijksrelaties, 2008). De mate van die vervangingsvraag is uiteraard afhankelijk van politieke keuzes betreffende de omvang van de rijksoverheid, maar voor bepaalde beroepsgroepen en opleidingen zal die hoe dan ook optreden ongeacht de grootte van de organisatie. Het Rijk concurreert dan met andere grote werkgevers om dat arbeidsaanbod. De wetenschap dat de push en pull factoren, dat zijn de redenen waardoor mensen aangetrokken of afgestoten worden, voor verschillende groepen op de arbeidsmarkt kunnen variëren, kan leiden tot een bewuste keuze voor bepaalde arbeidsmarktstrategieën of voor diversificatie. De wetenschap dat de push en pull factoren voor verschillende groepen op de arbeidsmarkt kunnen variëren, kan leiden tot een bewuste keuze voor bepaalde arbeidsmarktstrategieën of voor diversificatie daarbinnen. Zo blijkt bijvoorbeeld uit onderzoek naar het arbeidsmarktgedrag van allochtone werkzoekenden op HBO en WO-niveau (MOA 2005) dat deze minder dan vergelijkbare autochtonen zeggen te hechten aan factoren als 'plezier' in het werk en meer aan primaire arbeidsvoorwaarden. Vrouwelijke hoger opgeleiden op hun beurt scoren hoog op 'inhoud' van het werk. Ook zoekstrategieën kunnen variëren, zoals jongere (allochtone) werkzoekenden veel gebruik maken van vacaturesites op Internet. 
Verbeteren: ‘core business’

Ook de relatie tussen diversiteit en de 'core business' van het Rijk (het voorbereiden, uitvoeren en verantwoorden van politieke (beleids-)beslissingen) is niet moeilijk te leggen. Waar het de taak van de politiek is om verschillende gezichtspunten en belangen uit de samenleving in besluitvorming mee te nemen, af te wegen en keuzes te maken, is het in het verlengde daarvan één van de taken van de ambtelijke organisatie om deze gezichtspunten en belangen zichtbaar te maken in beleidsvoorbereiding, - uitvoering en -verantwoording.
In het artikel Vier scenario’s voor de zeer lange termijn, van het CBS wordt aan de hand van vier lange termijnscenario’s een prognose gegeven van de ontwikkelingen in de toekomst. Momenteel is 20% van de inwoners van allochtone afkomst. In 2050 wordt verwacht dat op basis van de vier scenario’s het aandeel allochtonen 30% zal zijn. Verwacht wordt dat het aandeel autochtonen in de komende decennia echter fors zal teruglopen. Het is dus belangrijk dat de Rijksoverheid hierop anticipeert, door meer allochtonen in alle gelederen van de organisatie binnen te halen, zodat ze adequaat kan inspelen op maatschappelijke problemen en ontwikkelingen op de arbeidsmarkt. 








Voor het slagen van diversiteitsbeleid is het belangrijk volgens de literatuur om de doelstellingen met betrekking tot diversiteit te verbinden met de algemene doelstellingen van de organisatie, de zogenaamde business case. Omdat er dan een betere concurrentiepositie verworven kan worden. Het is daarbij belangrijk om het diversiteitsbeleid deel uit te laten maken van het primaire proces binnen de organisaties. Daarbij gaat het om de inhoud van beleid, waarin signalen uit een diverse samenleving betrokken moeten worden om voor zo veel mogelijk burgers effectief te zijn. Dit vraagt dus om een responsieve overheid, zonder eenzijdige gerichtheid. Een heterogene samenstelling van het apparaat, ook op beleids- en managementniveau, is daarbij behulpzaam. Voor het ene veld (zoals onderwijs) zal diversiteit een directere relevantie hebben dan voor het andere veld (zoals dijkbewaking). Voorts vormt het diversiteitsbeleid een onderdeel van het strategisch arbeidsmarktbeleid. Het doel daarbij is om adequaat te kunnen (blijven) reageren op vragen gesteld vanuit een divers samengestelde samenleving en het tot stand brengen van beleid waarbij rekening is gehouden met de diversiteit in de samenleving. Het middel daarbij is een organisatie die divers is samengesteld, waarbij de belangrijkste groepen uit de samenleving op voldoende wijze zijn vertegenwoordigd op alle niveaus van de organisatie. Het zichtbaar maken en het positief inzetten van kwaliteiten is daarbij het belangrijkste uitgangspunt van het diversiteitsbeleid. 

Reputatie

De kwestie van imago en reputatie is voor het Rijk ook relevant. De afstand tussen de burger en de overheid is een terugkerend element in de discussie over de rol van de overheid. Anderzijds gaat het ook om het creëren van draagvlak voor beleids- en besluitvorming. Dit betreft dus de legitimiteit van het overheidshandelen in de samenleving. Dat is relevant, ongeacht het beleidsterrein. Meer diversiteit kan ook bijdragen aan een eigentijdser imago van een overheid die niet alleen werkt voor, maar ook deel uitmaakt van de samenleving. Daarnaast is de Rijksoverheid belast met het uitvoeren en uitdragen van politieke besluiten over wat in de samenleving wenselijk wordt geacht. Doelstellingen over de gelijke kansen van vrouwen en mannen, langer doorwerken van ouderen, sociale verantwoordelijkheid van bedrijven en instellingen en de integratie en kansen van allochtonen zijn daarvan onderdeel. Van partijen buiten de overheid wordt op deze thema's het een en ander gevraagd. Onder het motto 'practice what you preach', heeft het Rijk daarbij een belangrijke maatschappelijke (voorbeeld)rol.
1.3. Probleemstelling
Het doel van dit onderzoek is om inzicht te krijgen in de integratie van het diversiteitsbeleid in het Strategisch Human Resource Management (SHRM) en de toepassing hiervan in de praktijk en welke positieve effecten hiermee zijn bereikt. Op basis van deze inzichten zullen een aantal kritische succesfactoren ontwikkeld worden om de prestaties van de doelstellingen op terrein van diversiteitsbeleid te verbeteren. De focus in dit onderzoek is gericht op etnische diversiteit en niet op diversiteit in het algemeen. Voor het definiëren van etnische diversiteit sluiten wij aan bij de definitie van het Centraal Bureau voor de Statistiek (CBS). 
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In de praktijk, maar ook in de beleidsstukken (zie bijlage I voor de gebruikte beleidsstukken) worden allochtonen op verschillende manieren aangeduid. Zo wordt gesproken over biculturelen, culturele diversiteit en etnische diversiteit. In dit onderzoek vallen ook deze termen onder de bovengenoemde definitie. 

De probleemstelling van dit onderzoek is: In hoeverre en op welke wijze kan diversiteitsbeleid geïntegreerd worden in SHRM en wat is daarvan de invloed op de effectiviteit van de organisatie? Het onderzoek bestaat uit een theoretisch deel en een empirisch deel. In het theoretisch deel wordt op basis van literatuurstudie een conceptueel model gemaakt dat het uitgangspunt zal vormen voor het empirisch onderzoek. Aan de hand van de onderstaande deelvragen zal de centrale vraag beantwoordt worden en de doelstelling gerealiseerd worden:






1.
Wat zegt de wetenschappelijke literatuur over de integratie van diversiteitsbeleid in het SHRM-beleid?
2.
 In hoeverre en op welke wijze is diversiteitsbeleid geïntegreerd in de SHRM bij de rijksdienst, in het bijzonder bij het ministerie van Justitie en het ministerie van Sociale Zaken en Werkgelegenheid?
3. 
Hoe komt het dat het diversiteitsbeleid wel of geen onderdeel is van het SHRM-beleid? 
4.
Hoe kan bewerkstelligd worden dat het diversiteitsbeleid onderdeel van het SHRM-beleid wordt? 
1.4. Relevantie onderzoek

Bestuurskundig onderzoek onderscheidt zich op grond van diverse specifieke eigenschappen van ander onderzoek (Thiel, 2007:9). 
Een van die eigenschappen is dat het kenobject van het onderzoek het openbaar bestuur moet zijn (Thiel, 2007:9). Het onderwerp van ons onderzoek is het Rijk. De bestaande literatuur over HRM en diversiteitsmanagement is veelal gericht op de private sector. Met dit onderzoek willen we in kaart brengen wat de inbedding van de diversiteitsdoelstelling in de SHRM de publieke sector oplevert. 


Een andere eigenschap van bestuurskundig onderzoek (Thiel, 2007:10) heeft te maken met het toepassingsgerichte karakter van de bestuurskunde. Onderzoek dient gericht te zijn op het vinden van oplossingen voor actuele problemen in of voor het Nederlandse openbaar bestuur. Ook aan dit criterium voldoet ons onderwerp. Met het oog op de samenstelling van de samenleving is het belangrijk dat het personeel van het Rijk een afspiegeling is van de samenleving. De belangrijkste argumenten zijn, dat het van belang is voor de legitimiteit van het Rijk en de voorbeeldfunctie die het Rijk inneemt binnen de Nederlandse samenleving. Daarnaast zal ook het Rijk geconfronteerd worden met vergrijzingsproblematiek waardoor het pure noodzaak is om te kunnen putten uit de hoeveelheid hoogopgeleide allochtonen. 


Ook voor de kwaliteit van het beleid wat door het Rijk gemaakt wordt is het belangrijk om in de samenstelling van het personeel allochtonen te hebben. Gezien de veranderde samenleving is ook de problematiek waar beleid op geformuleerd moet worden veranderd. De beste manier om daarop in te spelen is door het betrekken van mensen die weten wat er speelt en hoe daar mee om te gaan. Het moge dus duidelijk zijn dat het erg belangrijk is dat de doelstelling van het kabinet gerealiseerd wordt. Dat lukt echter niet waardoor er sprake is van een probleem waar een oplossing voor gevonden moet worden. De rijksoverheid heeft de opdracht gekregen de door het kabinet opgelegde taakstelling met betrekking tot diversiteit te realiseren. Wij willen met dit onderzoek aanbevelingen doen aan de rijksoverheid hoe de taakstellingen gerealiseerd kunnen worden. 


In de bestaande literatuur is nog heel weinig bekend over de integratie van inzichten uit diversiteitsmanagement en SHRM literatuur binnen de publieke sector. De bestaande literatuur is voornamelijk toegespitst op de private sector. Daarom heeft dit onderzoek behalve maatschappelijke relevantie ook wetenschappelijke relevantie. 
1.5. Leeswijzer
In hoofdstuk 2 zal onderzocht worden wat de theorie zegt over de noodzaak om diversiteitsbeleid onder te brengen in het SHRM-beleid. De methodologische aanpak zal in hoofdstuk 3 weergegeven worden. 
In hoofdstuk 4 wordt onderzocht of het diversiteitsbeleid onderdeel is van het HRM beleid bij de rijksoverheid. De achtergronden waarom diversiteitsbeleid wel of niet onderdeel is van het SHRM-beleid komen in hoofdstuk 5 aan de orde. In hoofdstuk 6 zullen de kritische succesfactoren in kaart gebracht worden en hoe deze geïmplementeerd kunnen worden. Tot slot zal afgesloten worden in hoofdstuk 7 met een conclusie en aanbevelingen. 

2. THEORETISCH KADER
2.1. Inleiding

De centrale vraag en de deelvragen uit hoofdstuk 1 vormen de rode draad door dit onderzoek. In dit hoofdstuk wordt de eerste deelvraag, ‘Wat zegt de wetenschappelijke literatuur over de integratie van diversiteitsbeleid in het SHRM-beleid en de koppeling met de business strategie? , beantwoord. Theorieën over HRM en diversiteitsbeleid vormen de basis van dit betoog. Het bevat enerzijds de bouwstenen voor dit rapport en zal richtinggevend zijn bij de uitvoering van het empirische onderzoek. Anderzijds geeft het de afbakening van het onderzoek naar diversiteitsbeleid weer om de consistentie, toetsbaarheid en empirische accuraatheid te bewaken. 
2.2. SHRM
Human Resource Management

HRM is een onderwerp waar veel over geschreven is en onderzoek naar is gedaan. Het aanbod van literatuur op dit vlak is enorm.  Opvallend zijn de verschillen in visie over HRM. Vanuit de klassieke opvattingen over HRM wordt vooral gedacht in personeelsinstrumenten; werving, selectie, training, beoordeling en beloning. Hierin wordt geen relatie gemaakt met de business strategie. In de volgende paragraaf gaan we dieper in op het strategisch inzetten van HRM. In deze paragraaf zullen we eerst een korte schets geven van een aantal traditionele HRM-opvattingen. Mensen zijn volgens deze visie een cruciaal onderdeel van een organisatie. HRM ziet personeel niet als kostenpost maar als kapitaal. Zij beïnvloeden namelijk het productieproces. Strategisch beleid en personeelsbeleid hebben hierdoor invloed op elkaar. Het is daarom ook belangrijk dat lijnmanagers verantwoordelijk zijn voor personeelsbeleid. Hierbij kunnen zij gebruik maken van personeelsinstrumenten zoals werving en selectie, personeelsplanning, opleidingsplannen en het opstellen van functieprofielen. Veel HRM theorieën pleiten voor een geïntegreerde toepassing van deze instrumenten. Meestal worden deze instrumenten ontwikkeld door personeelsfunctionarissen die deel uitmaken van een stafafdeling. 



Een van de belangrijkste leermeesters in de organisatieleer was Taylor. Hij werd bekend door het bereiken van een hoge mate van rationaliteit en efficiëntie in productieprocessen. In zijn benadering staat niet de mens, maar het proces centraal. Het idee van de lopende band is lange tijd zeer succesvol geweest. Althans totdat na onderzoek bleek dat deze manier van werken, waarbij het werkritme van de werknemer volledig werd bepaald en deze vaak de hele werkdag dezelfde handeling verrichtte, negatief werd beïnvloed door het gedrag van de werknemer. Standaardisatie van primaire processen leidde hierdoor niet altijd tot een verhoging van de productiviteit, maar heeft voor veel werknemers negatieve gevolgen gehad op hun gezondheid en welzijn. 



Het was Elton Mayo, die met zijn Human Relations School ontdekte dat niet zozeer de technologie tot productiviteitsverhoging leidde, maar juist de groepsdynamiek in de werkgroep. 
Bedrijven moesten echte gemeenschappen worden waarin de werknemer centraal staat. Tegenwoordig neemt men snel aan dat Taylor ‘uit’ is en de mens ‘in’ is (Bax, 2003:14). Zo doet de theorie ons althans geloven.
In de praktijk blijken veel organisaties echter in meerdere of mindere mate te zijn ingericht met gestandaardiseerde productieprocessen. Doen zij het allemaal fout?



In zijn boek Kansrijk kiezen stelt Bax (2003:20) dat het gaat om; ‘kiezen’ in een situatie waar veel factoren een rol spelen. Niet ‘de mens’ of ‘het proces’ maar ‘het kiezen’ staat volgens Bax centraal in de HRM. In tegenstelling tot Taylor of Mayo, die de nadruk op één benadering leggen, zegt Bax dat het afhangt van een groot aantal andere factoren hoe een organisatie ingericht wordt. Men kan kiezen voor standaardisatie van menselijke arbeid versus professionaliteit, mens of machine en unieke versus vervangbare arbeid.
Strategisch Human Resource Management

Bax maakt hierdoor een overstap van de traditionele rol van personeelsbeleid naar een meer strategische benadering. HRM is er niet alleen om de instroom, doorstoom en uitstroom van personeel te beheersen maar ook om beter in te kunnen spelen op ontwikkelingen in de omgeving van de organisatie. Hij benadrukt hiermee de strategische kant van HRM. Traditionele personeelsinstrumenten vormen ook bij SHRM een belangrijk onderdeel van het personeelsbeleid. Het strategische aspect komt tot uiting wanneer deze instrumenten gekoppeld worden aan de doelstellingen van de organisatie. In dit onderzoeksrapport gaan we uit van de volgende definitie van Strategisch HRM;
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Essentieel zijn de twee samenhangende kenmerken van SHRM, namelijk:
1. De integratie van personeelsinstrumenten die worden ingezet voor de ontwikkeling van het individuele personeelslid (horizontale afstemming).
2. De koppeling tussen de Business case en de ontwikkeling van vaardigheden en kenniscomponenten die essentieel zijn voor het behalen van die doelstellingen (verticale afstemming).
Horizontale afstemming

De horizontale afstemming heeft veel weg van het algemene karakter van HRM. Integratie van personeelsinstrumenten vraagt om een bepaalde manier van denken die ook wel systeemdenken genoemd wordt in de literatuur. Volgens Senge (1990:66) kunnen organisaties beter als geheel geanalyseerd worden omdat het complexe systemen zijn waar interactie binnen en tussen verschillende subsystemen plaatsvindt. Managers zien misschien de problemen binnen hun eigen subsysteem/terrein, maar ze zien zelden de wisselwerking tussen hun eigen terrein en dat van anderen. Volgens Baron en Kreps (1999) is het geheel meer dan de optelsom van stukjes. Hiermee bedoelen zij dat HRM niet los kan worden gezien van het geheel.
Alles hangt met alles samen binnen een organisatie. Een organisatie kan pas succesvol functioneren wanneer er onderlinge afstemming tussen verschillende delen van de organisatie heeft plaatsgevonden. 
Om dit te bereiken is consistentie in de HR-aanpak niet alleen nodig, maar brengt het ook een aantal voordelen met zich mee. Zo kan consistentie van HRM leiden tot technologische opbrengsten. 
Maar brengt het ook sociale krachten in beweging die ervoor zorgen dat intern beleid consistent is met externe sociale normen. Daarnaast begrijpen werknemers wat er van hen verwacht wordt en wat ze daarvoor terug krijgen. Ook heeft het positieve effecten op de werving en selectie. HRM zorgt voor een betere match tussen de organisatie en werknemers. Sociale vergelijkingen en gevoelens van onrechtvaardigheid worden gereduceerd doordat duidelijk is op basis van welke criteria gekozen wordt. 


Het TOCS-model van Bax (2003:68) geeft de samenhang tussen Technologie, Omgeving, Cultuur en Structuur weer. Dit model kent een aantal overeenkomsten met de theorie van Baron en Kreps. De vier variabelen T, O, C en S moeten met elkaar in evenwicht zijn om consistentie te bereiken. Van elk onderdeel (T, O, C en S) wordt afgewogen of dit meer bij een mechanische- of organische vorm van organiseren past. Mechanische vormen passen het beste bij een stabiele, eenvoudige, extreem vijandige en geïntegreerde markt. Dynamische, complexe, milde en gevarieerde markten zijn kenmerken die beter passen bij een organische vorm. Zie figuur 2.1.
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Figuur 2.1 Het TOCS-model in evenwicht (Bax 2003: 72).
Het TOCS-model is een abstract en analytisch instrument dat gebruikt kan worden voor het in kaart brengen van de vraag naar arbeid. Het model biedt niet alleen informatie over de T, de C, en de S die nuttig is bij eventuele interventies op deze onderdelen, maar kan ook de organisatiestrategie ter discussie stellen. 
Verticale afstemming

Verticale afstemming laat duidelijk het verschil zien tussen HRM en SHRM. Het gaat daar namelijk om de koppeling van personeelsvraagstukken aan strategische vraagstukken. De systematische afstemming van de inzet, kennis en bekwaamheden van personeel wordt hier gekoppeld aan de inhoudelijke en strategische business case van de organisatie in de eigen omgeving. 
Volgens Becker, Huselid en Ulrich (2001:16) leven we in een tijd met een nieuw economisch model, waar snelheid, innovatie, korte doorlooptijden, kwaliteit en klantgerichtheid, een veel groter belang toekent aan immateriële activa zoals merkbekendheid, kennis, innovatie en in het bijzonder menselijk kapitaal.

De laatste decennia is menselijk kapitaal voor werkgevers steeds belangrijker geworden. 
Kreten als ‘mensen maken het verschil’, ‘people management’ en ‘mensen ons belangrijkste bezit’ zijn ons niet onbekend. Veel werkgevers willen dit graag geloven, maar weten dit moeilijk te koppelen aan de organisatiestrategie en de business case. 
De afgelopen jaren heeft er een verschuiving plaats gevonden in HRM-land. Waar HRM voorheen veelal een staffunctie betrof, wordt de HRM-functie zowel door theoretici als praktijkbeoefenaars tegenwoordig steeds vaker in de lijn geplaatst. Om SHRM tot een succes te maken zal de verantwoordelijkheid in de lijn gelegd moeten worden. De effectiviteit staat of valt met een goede inbedding en implementatie door lijnmanagers op alle niveaus, maar in het bijzonder op strategisch en tactisch niveau.
SAAP-Model van Bax

Bax (2003) maakt gebruik van het SAAP-model om HR-vraagstukken in een kader te plaatsten en in verband te brengen met andere bedrijfsfuncties. SAAP staat voor Strategisch Arbeids Allocatie Proces. Het SAAP-model is geen verklarend maar een beschrijvend model. Het helpt bij het ordenen van de complexe wereld van HRM en brengt dit in relatie met de omgeving en de business strategie (Bax, 2003:47). 
De veronderstellingen en uitgangspunten van dit model kunnen samengevat worden als: ‘De juiste man/vrouw op de juiste plaats’. Je zou ook kunnen zeggen dat het gaat om de vraag naar arbeid en het aanbod van werk. 
Arbeidsallocatie

De vraag naar arbeid komt volgens Bax (2003: 34-44) voort uit de gekozen productiedoelstelling. Hierin wordt bepaald welk soort en hoeveelheid product op welke manier geproduceerd wordt. Let op, het gaat hier nog niet over de mensen, maar om de vraag naar arbeid of te wel het werk. Deze vraag is op te delen in kwantiteit (hoeveelheid mens-uren) en kwaliteit (soort mens-uren). 
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  Figuur 2.2 productiedoelstelling en de vraag naar arbeid (Bax, 2003: 28)
Nadat een werkgever de vraag naar arbeid heeft beantwoord, zal deze op zoek gaan naar arbeidskrachten die daaraan kunnen voldoen. Dit aanbod van werknemers kan zowel intern als extern geworven worden. 
Ook bij het aanbod van arbeid kunnen we een kwantitatieve dimensie (aangeboden aantal mens-uren) en een kwalitatieve (kwalificaties van aangeboden mens-uren) dimensie onderscheiden. De kwalitatieve dimensie is niet altijd eenvoudig te meten. De culturele achtergrond van werknemers is volgens Bax (2003: 31) tevens een aspect van de kwalitatieve dimensie. Het karakter, genoten onderwijs, godsdienst en levenservaring van medewerkers, hebben betrekking op deze kwalificaties. Verschillen in culturele achtergrond kunnen een beoordeling van kwalificaties bemoeilijken, wanneer men niet bekend is met de cultuur van de ander. Hoe ga je om met medewerkers met verschillende achtergronden? Dit is in onze multiculturele samenleving een steeds vaker gestelde vraag. 


De begrippen ‘vraag naar’ en ‘aanbod’ van arbeid worden nogal eens door elkaar gehaald. In dit rapport worden de volgende uitgangspunten gehanteerd: de vraag naar arbeid komt vanuit de werkgever en arbeidsaanbod komt van uit de werknemer. De kerntaak van HRM en tevens de eerste Bouwsteen van het SAAP-Model ziet er volgens Bax (2003: 34) zo uit:
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Figuur 2.3 Eerste bouwsteen van het SAAP-model (Bax, 2003: 34).
De eerste bouwsteen kan ook wel gezien worden als het arbeidsallocatieproces. De kernvraag voor de HR-manager is hoeveel en welke mensen hoeveel en welk soort werk moeten doen. Het is zijn/haar taak de aansluiting tussen vraag en aanbod zowel in kwalitatieve als in kwantitatieve zin te realiseren. Volgens Bax (2003: 34-44) zijn er drie manieren om de allocatie tussen vraag en aanbod te realiseren. 
1) Veranderen van de vraag:
Het gaat hier om welke vorm de organisatie het beste kan aannemen om de gestelde doelen te realiseren. Opvallend is wel dat bij dit soort besluiten de HR-manager aan de zijlijn staat en niet altijd actief meedoet in dit proces van verandering. Juist dit is de essentie van het SAAP-model. In de hedendaagse praktijk, grijpt men vaak vanuit de aanbodkant in, om vraag en aanbod op elkaar af te stemmen. Echter in het SAAP-model gaat het er juist om dat men ook analyseert of de vraagzijde kan/ moet veranderen. Een voorbeeld hiervan is het ingrijpen in de opbouw van taken en functies. Men staat hier echter niet altijd om te juichen, omdat het ook ingrijpen in machtsverhoudingen kan betekenen.
2) Veranderen van het aanbod:

Het gaat hier om het geheel aan middelen, techniek en methodes, waarmee de kenmerken van het arbeidsaanbod beïnvloed kan worden. 
Voorbeelden hiervan zijn: werving, selectie, trainingen, beoordelingen en belonen. In tegenstelling tot ingrijpen aan de vraagzijde is het veranderen van het aanbod eenvoudiger en goedkoper.
3) Veranderen van vraag en aanbod: 

Een combinatie van 1 en 2.

Het SAAP-model helpt de gebruiker na te denken over de situatie en de daarbij behorende beste opties. Uiteindelijk zal na het afwegen van de pro’s en contra’s een keuze gemaakt kunnen worden welke verandering het best passend is. Een HR-manager zal altijd bezig zijn met het afstemmen van de vraag en het aanbod van arbeid. Daar zijn volgens Bax (2003: 47) twee redenen voor. Ten eerste is de werkelijkheid complex. Het komt zelden voor dat er één probleem in een organisatie speelt, met één oorzaak waarvoor maar één oplossing de beste is. Bax (2003: 50) is het met Senge eens dat alles met alles samenhangt in een systeem. Onze rationaliteit en informatie zijn begrensd en hierdoor kunnen wij niet alles met zekerheid voorspellen. De tweede reden heeft te maken met de veranderlijkheid van de omgeving van organisaties. 
Exogene planningsomgeving

Met de term strategie in het SAAP-model wordt bedoeld dat keuzes afhankelijk zijn van de business strategie en de veranderlijke omgeving. Arbeidsallocatievraagstukken spelen zich niet alleen in een klein deel van de organisatie af, maar moeten juist maximaal bijdragen aan de organisatiedoelstellingen. Het SAAP-model brengt ook de relatie tussen het interne arbeidsallocatieproces en de externe ontwikkelingen in de omgeving in kaart. De veronderstelling die daaraan ten grondslag ligt is die van de contingentietheorie. Om te overleven moet een organisatie zich volgens deze theorie aanpassen aan de eisen die de omgeving aan de organisatie stelt. Dit geeft opnieuw het strategische karakter van het model weer. Door strategische keuzes te maken, loop je niet steeds achter de feiten aan, maar kun je schatten welke externe ontwikkelingen van belang zijn voor het arbeidsallocatieproces. Dus afstemming van vraag en aanbod.



Externe factoren die invloed kunnen hebben op de vraagzijde of aanbodzijde van het arbeidsallocatieproces noemt Bax exogene planningsomgeving. Het SAAP-model kent vier categorieën in de exogene planningsomgeving. Te weten:

1) Sociaal-culturele factoren

2) Institutionele factoren

3) Technologische factoren

4) Economische factoren
Deze exogene planningsomgeving vormt de tweede bouwsteen van het SAAP- model, zie figuur 2.4.
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Figuur 2.4 De exogene planningsomgeving en het arbeidsallocatieproces van het SAAP-model (Bax, 2003: 61).
Naast de vier categorieën in de exogene planningsomgeving onderscheidt Bax (in Mintzberg, 1983) ook vier dimensies die van invloed zijn op de structuur en cultuur van de organisatie. 

1) Stabiel versus dynamisch

2) Eenvoudig versus complex

3) Geïntegreerde markten en gevarieerde markten

4) Mild versus vijandig


Onder bepaalde omgevingsomstandigheden (bijvoorbeeld stabiel, eenvoudig geïntegreerde markt) past een mechanische vorm het beste bij de vraagzijde. Daarbij past weer het beste een aanbodzijde waar gedragsconformisme via externe normeringen wordt gerealiseerd. Mechanische regimes kenmerken zich door de eigen taak van de werknemer niet te koppelen aan de totale taakstelling van de organisatie. De coördinatie vindt op hoger niveau plaats en er is sprake van een hiërarchische manier van aansturen. De nadruk ligt op een sterke afbakening van ieders rechten en plichten waarbij loyaliteit en gehoorzaamheid, voorwaarden zijn om deel te mogen uit maken van deze organisatie. Deze mechanische organisatievorm kan ook aangeduid worden als een bureaucratie. 


Weer andere omgevingsomstandigheden (bijvoorbeeld dynamisch, complex en gevarieerde markten) kunnen vragen om een organische vraagzijde waarbij de aanbodzijde uitgaat van een meer ‘high commitment’ HRM. Organische regimes koppelen de eigen taak van een medewerker juist aan de taakstelling van de organisatie als geheel. Onderlinge interactie en gezamenlijke verantwoordelijkheid staan centraal. De aansturing is minder top-down. De chef adviseert zijn medewerkers en ieder behoudt zijn recht op eigen inbreng. De nadruk ligt hier veel meer op toewijding aan de doestellingen van de organisatie. In deze organisatievorm is expertise belangrijker dan hiërarchie. Doordat men de realisatie van de doelstellingen als een gezamenlijke verantwoordelijkheid ziet, ontstaat er een wederzijdse afhankelijkheidsrelatie waardoor binding en cohesie ontstaat (Bax, 2003:68). Organisaties zijn zelden volledig mechanisch of organisch. Dit kan ook gezegd worden van de publieke sector. Het Rijk is niet te definiëren als één orgaan. 
De meeste rijksorganen kennen een aantal bureaucratische aspecten, maar ook expertise speelt een cruciale rol. De omgeving is niet eenduidig te formuleren als stabiel of dynamisch, mild of vijandig. Zij is dus niet mechanisch en niet organisch waardoor het moeilijk is om één HRM-model (mechanisch of organisch) met de daarbij behorende oplossingen toe te schrijven. 
Business strategie
Organisaties blijven alleen bestaan als ze de producten of diensten leveren waar de markt, en in dit geval ook de politiek, om vraagt. Het business-idee omvat een weloverwogen plan waarin men aangeeft hoe zij de organisatiedoelstellingen denken te bereiken. Het is hierbij cruciaal dat de business strategie consistent is met de HRM-strategie. 
Wat betekent SHRM in de publieke sector?
De meeste theorieën gaan bij SHRM tevens uit van het in kaart brengen en verhogen van het concurrentievermogen. 
Ze gaan uit van organisaties in de private markt. Zo zeggen Becker et al (2001:13-18) dat het strategisch vermogen een organisatie helpt zijn voorsprong op de concurrentie voor lange tijd te bewaren. Dit kan door te investeren in menselijk kapitaal. Mensen maken een bedrijf namelijk uniek en zijn moeilijk te kopiëren. 


De opkomst van New Public Management (NPM) heeft meer nadruk gelegd op waarden zoals efficiëntie, effectiviteit en kwaliteit, die altijd al veel aandacht hadden in de private markt. Tevens is NPM een belangrijke ontwikkeling geweest voor publieke organisaties doordat verandering met de wisselende omstandigheden in de omgeving noodzaak werd. Economische, mondiale, sociaal-culturele en technologische ontwikkelingen hebben ook invloed op publieke organisaties. Vanuit dit oogpunt is ‘verandering’ een essentieel onderdeel geworden van het managen van publieke organisaties. 


Verandering vraagt om goed HRM-beleid doordat zij het verandervermogen van een organisatie succesvol kan beïnvloeden. Bij publieke organisaties spelen echter naast bedrijfsmatige waarden zoals efficiëntie, effectiviteit en kwaliteit ook andere waarden zoals legitimiteit, democratie en verantwoordelijkheid een rol. Concurrentie tussen overheidsorganisaties om meer marktaandeel te realiseren is niet of nauwelijks aan de orde. Strategisch management van de publieke sector krijgt weinig aandacht in de literatuur. Dit doet geen recht aan de publieke organisaties. Volgens de Wit, Meyer en Breed (2000:44) is een goede overheidsstrategie haalbaar en consistent, levert het voordelen op voor de samenleving en is het in harmonie met ontwikkelingen in haar omgeving. Zij (de Wit et al, 2000:7) zien publieke organisaties in tegenstelling tot private organisaties worstelen met de complexiteit van een tweeledige strategische uitdaging. Ten eerste is het een uitdaging om de eigen doelstelling te realiseren rekeninghoudend met de politieke en maatschappelijke dynamiek. Ten tweede de uitdaging om de organisatiedoelstellingen binnen de juridisch en politiek-bestuurlijke context te realiseren. 
Hoewel concurrentie tussen overheidsorganisaties of met andere organisaties niet aan de orde is heeft de overheid weldegelijk met concurrentie te maken. Ook het Rijk ontkomt er niet aan om haar personeel van de arbeidsmarkt te halen. 
Hier heeft de publieke sector te lijden onder concurrentie met andere organisaties. Arbeidsvoorwaarden, imago en functie-inhoud spelen een belangrijke rol bij het aantrekken van nieuw talent.      



In tegenstelling tot de private sector zijn publieke organisaties ook meer hiërarchisch en bureaucratisch ingericht. Zij dienen tenslotte aan maatstaven van objectiviteit, vertrouwelijkheid, precisie en consistentie te voldoen. 
Overheidsorganisaties worden gekenmerkt door een vaste hiërarchie, regels en procedures. Meestal bestaan ze uit ambtelijke medewerkers in vaste dienst met in eerste instantie een vastgestelde functieomschrijving, een hiërarchische leidinggevende en een eigen afdeling met blijvende taken. Overheidsorganisaties bestaan doorgaans uit verschillende niveaus met een piramidevormige opbouw. Bovenin staat het politieke bestuur (ministers, gedeputeerde staten of college van burgemeester en wethouders) met daaronder diverse lagen met steeds kleinere eenheden zoals diensten, afdelingen en bureaus. Grofweg kan men drie niveaus onderscheiden; strategisch, tactisch en operationeel niveau. 



Overheidsmanagers hebben te maken met een politieke context waarbij politici en bestuurders de richting bepalen. De manager heeft echter binnen deze context zijn eigen verantwoordelijkheid. De nadruk van strategie ligt in publieke organisaties meer op het bereiken van de organisatiedoelstellingen rekeninghoudend met de politieke, maatschappelijke en politiek-bestuurlijke-juridische context. De invloed van deze context impliceert een nog sterker effect van de omgeving op de te voeren strategie bij publieke organisaties. Hierbij moet opgemerkt worden dat in tegenstelling tot de theorie van Bax (2003), die impliceert dat organisaties kunnen kiezen, de overheid zijn omgeving niet kan kiezen. Overheidsorganisaties hebben vaak minder vrijheid dan een commercieel bedrijf om zich te positioneren in de omgeving. 
Zij hebben te maken met wettelijk vastgestelde taken en verantwoordelijkheden, waarmee de omgeving voor een groot gedeelte bepaald wordt. De maatschappelijke en politieke context is echter aan verandering onderhevig. Hier zal de overheidsorganisatie rekening mee moeten houden. Traditionele overheidsorganisaties zijn groot, log, traag en beschikken over kleine hersenen in verhouding met hun massieve lichaam. De combinatie van de snel veranderende omgeving met het geringe adaptatievermogen maken dat overheidsorganisaties niet helemaal voldoen aan de verwachtingen van de samenleving. De hoge mate van bureaucratie en hiërarchie beperkt dus het aanpassingsvermogen van overheidsorganisaties aan de omgevingseisen.
2.3. Diversiteitsbeleid

Diversiteit

Het definiëren van diversiteit is heel complex. Diversiteit is niet alleen de identiteit, diversiteit is meer dan dat. McGrath, Berdahl en Arrow maken een onderscheid tussen diversiteit op basis van (lidmaatschap) sociale categorieën en diversiteit op basis van functionele kenmerken (in Raaijmakers, 2008:16). Het groepslidmaatschap bij diversiteit op basis van sociale categorieën loopt langs lijnen van kenmerken als sekse, leeftijd, etniciteit, seksuele oriëntatie of gezinsstatus. 
Bij diversiteit op basis van functionele kenmerken wordt onderscheid gemaakt op basis van kennis, vaardigheden en bekwaamheden; waarden, overtuigingen en attitudes of persoonlijkheid, cognitieve stijl en gedragstijl (Raaijmakers, 2008:16). Alle aspecten waarop mensen van elkaar verschillen kan dus onder de titel diversiteit geschaard worden. 

Van Doorne-Huiskes en partners gebruiken de volgende definitie voor diversiteitsbeleid: 
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De bovenstaande definitie is toegespitst op diversiteitsbeleid gericht op medewerkers die reeds in dienst zijn bij het Rijk en zegt niets over diversiteitsbeleid gericht op de werving. In het kader van dit onderzoek gaan wij uit van de volgende definitie:



Er zijn verschillende benaderingen waarneembaar in de theoretische literatuur over diversiteit in de arbeidsorganisaties. 
Er is een benadering die uitgaat van het gelijke kansen beginsel, iedereen heeft recht op gelijke kansen, zonder dat daarbij onderscheid wordt gemaakt op basis van biologische kenmerken of culturele achtergrond. Nog een andere benadering erkent de diversiteit van medewerkers en stelt die centraal. Deze twee benaderingen staan lijnrecht tegenover elkaar en zijn dan ook vaak onderwerp van analyse. 
Deze benaderingen worden in de Angelsaksische literatuur ook wel de “equal opportunities aproaches” (EO) en “managing diversity approaches” (MD) genoemd. Deze twee benaderingen vertegenwoordigen tegelijkertijd ook een ontwikkeling in de tijd. EO was lange tijd de benadering waarmee diversiteit benaderd werd en is later vervangen door MD. 
EO versus MD

Het Equal opportunities approaches (EO) is het oude paradigma waarmee de segregatie in organisaties en de beperkte toegang tot managementposities voor vrouwen, etnische minderheden en gehandicapten te lijf werd gegaan (Wilson & Iles, 1999:29). EO is extern gedreven en berust op morele en juridische argumenten om de achterstandsposities van vrouwen, etnische minderheden en gehandicapten te verbeteren (Wilson & Iles, 1999:29). Een bekend Nederlands voorbeeld van dit soort beleid is de Wet Samen. Het gaat uit van het perspectief dat EO een kostenpost is en gaat dus niet uit van toegevoegde waarde voor de organisatie. Verschillen tussen groepen worden binnen deze benadering als bron van discriminerende praktijken beschouwd die opgeheven moeten worden. Het is een model van tekorten vooral omdat het uitgaat van de superioriteit van de eigen cultuur en daardoor groepen met verschillende achtergronden en culturen als minderwaardig beschouwt. Binnen EO wordt dan ook van de minderheidsgroepen verwacht dat zij zich assimileren, dat ze opgaan in de groep en wordt er geen ruimte gelaten voor de eigen identiteit (Wilson & Iles, 1999:30). 

EO is gefocust op de groep en laat geen ruimte voor individuele initiatieven. De waarden van de groep zijn belangrijk en wordt gekenmerkt door beleid wat positief is voor de groep. Het theoretische model waarmee EO diversiteit benadert is heel beperkt en staat niet open voor andere manieren (Wilson & Iles, 1999:30).



Managing diversity Approaches (MD) is het nieuwe model waarmee het diversiteitvraagstuk wordt benaderd. Het oude paradigma EO waarmee het diversiteitvraagstuk werd benaderd werd niet langer als accuraat beschouwd (Wilson & Iles, 1999:31). De opmars van het New Public Management (NPM) heeft ook een grote rol gespeeld bij de veranderde kijk op de aanpak van diversiteit. Onder het regime van de NPM is binnen de publieke sector veel aandacht ontstaan voor een bedrijfsmatigere aanpak. Zowel Pollitt als Metcalfe en Richards stellen dat de manier waarop de private sector omging met het managen van de organisatie als superieur werd beschouwd ten opzichte van de manier waarop dat in de publieke sector gebeurde (in Wilson & Iles, 1999:28). MD kijkt op een heel andere manier naar diversiteit, het is meer intern gedreven en gaat uit van de toegevoegde waarde voor de organisatie en berust op de zogenaamde business case. Dit houdt in dat de organisatie een betere concurrentiepositie kan verwerven door de verschillen juist te omarmen en deze te benutten in het voordeel van de organisatie (Wilson & Iles, 1999:32). 



In tegenstelling tot EO heeft MD een strategische functie waarbij er juist wordt gekeken naar de uitkomst (outcome). Diversiteitdoelstellingen dienen binnen dit model onderdeel te zijn van de organisatiecultuur en als zodanig door zowel het staf als het personeel gedragen te worden. De verschillen tussen mensen worden binnen MD geaccepteerd en worden dan ook beschouwd als een verrijking voor de organisatie. Het is dan ook een zogenaamd model van overvloed in plaats van tekorten. 
De focus binnen dit model ligt op de ontwikkeling van de organisatie. MD heeft sterke aandacht voor het individu en de ontwikkeling van het individu. In onderstaande tabel zijn de verschillen opgenomen tussen EO en MD zoals ze door Wilson en Iles (1999:31) zijn vastgesteld. 
Tabel 2.1: Equal opportunities and managing diversity: the paradigms compared (Wilson and Iles, 1999:31) 

	Equal opportunities (EO)
- the old approach 
	Managing diversity (MD)
- the new approach 

	Externally driven

- Rests on moral and legal arguments


- Perceives EO as a cost 
	Internally driven

- Rests on business case

- Perceives MD as an investment 

	Operational

- Concerned with process

- Rational organisational model

- Externally imposed on managers 
	Strategic

- Concerned with outcomes

- Internalised by managers and employees
- Appreciation of organisational culture 

	Difference perceived as other/problematical

- Deficit model

- Ethnocentric, heterosexist

- Assimilation advocated

- Discrimination focus

	Difference perceived as asset/richness

- Model of plenty

- Celebrates difference

- Mainstream adaptation advocated

- Development focus


	Group focused

- Group initiatives

- Family friendly policies 
	Individual focused

- Universal initiatives

- Individual development

- Employee friendly policies 

	Supported by narrow positivist knowledge base 
	Supported by wider pluralistic knowledge base 


Business case
Er is een duidelijke kentering merkbaar in het denken over diversiteit. Daar waar voorheen voornamelijk werd gedacht in het verbeteren van de positie van de achtergestelde groep wordt er nu gekeken naar wat diversiteit de organisatie kan opleveren. De nieuwe denkwijze is gestoeld op de business case wat weer gebaseerd is op het feit dat er in de private sector een betere concurrentiepositie gerealiseerd kan worden door personeel te hebben wat divers is. HRM gaat uit van het personeel als centrale factor om de doelstellingen van een organisatie te realiseren. Diversiteit wordt dan ook binnen de HRM beschouwd als een bron die nog ontwikkeld moet worden. De HRM aanpak is gebaseerd op onder andere het meritocratische perspectief: de organisatie zou er goed aan doen om alle sociale en culturele beperkingen die mensen van een bepaalde “soort” kenmerken – vrouwen, mensen van een andere etnische herkomst –te laten varen en volledig te gaan voor de ontwikkeling van wat ze aan de organisatie kunnen bijdragen (Van Doorne-Huiskes en partners, 2007:12). Vooral de business case staat binnen deze benadering centraal: waarbij vooral de vraag is: hoe het menselijk kapitaal van alle verschillende mensen binnen een organisatie zo goed mogelijk kan worden gebruikt. 



Benschop heeft in 2001 onderzoek gedaan naar het verband tussen HRM, diversiteit en prestaties. Zij is daarbij uitgegaan van de veronderstelling dat het ontwerp en implementatie van HRM activiteiten beïnvloed zou moeten worden door de strategische keuzen met betrekking tot het management van diversiteit welke gevormd zijn door factoren in de omgeving (Benschop, 2001:1166). De HRM activiteiten leiden naar vier soorten uitkomsten die effect hebben op de prestaties van de individuen, de groep en de organisatie. 
Benschop (2001:1168) baseert zich in haar onderzoek op de resultaten van een overzichtsstudie gemaakt door Milliken en Martins in 1996 op basis van 34 empirische studies van diversiteit. Milliken en Martins maken een onderscheid van vier soorten van effecten namelijk affectieve, cognitieve, symbolische en communicatieve effecten (in Janssens en Steyaert, 2001:68). 
Affectieve effecten

Janssens en Steyaert stellen dat de affectieve effecten verwijzen naar betrokkenheid, tevredenheid, identificatie, rolconflict, rolambiguïteit, perceptie van discriminatie en sociale integratie. Zij stellen dan ook dat diversiteit voornamelijk op dit punt kosten met zich meebrengt. Dit omdat werken met mensen van voornamelijk een ander geslacht en etniciteit negatieve gevoelens met zich mee zou brengen. Volgens Janssens en Steyaert (2001:68) zullen organisaties die onvoldoende aandacht hebben voor de aanwezige diversiteit geconfronteerd worden met voornamelijk negatieve affectieve effecten. 
Cognitieve effecten

Met de cognitieve effecten wordt door Milliken en Martins (in Janssens en Steyaert, 2001:69) bedoeld het vermogen van een groep om informatie te verzamelen, te verwerken, te reageren en besluiten te nemen. Hoffman, Mcleod & Lobel, Watson, Kumar & Michaelson (in Janssens en Steyaert, 2001:69) stellen dat de cognitieve variëteit van heterogene groepen een veelheid van perspectieven met zich mee brengt, die leidt tot creativiteit. Volgens Nortcraft (in Janssens en Steyaert, 2001:69 en Benschop, 2001:1168) kan de kwaliteit van de besluitvorming ook hoger zijn indien de culturele minderheden meer tegenargumenten geven waardoor de uiteindelijke beslissing van de groep beter onderbouwd is. Milliken en Martins (in Janssens en Steyaert, 2001:69) stellen dat een heterogene groep in staat is om een realistisch en complexer beeld van de organisatiecontext te genereren. Dit komt doordat een divers samengestelde groep een breder netwerk van relaties en meer contacten heeft waardoor nuttige nieuwe informatie wordt ontdekt en in de organisatie wordt gebracht.

Symbolische effecten

De symbolische effecten zijn de effecten van diversiteit binnen een organisatie op de omgeving en de legitimiteit van de organisatie. Volgens Janssens en Steyaert (2001:69) kan de samenstelling van een heterogeen personeelsbestand voor zowel de interne als externe belanghebbenden de symbolische betekenis hebben van een sociaal rechtvaardige organisatie. De legitimiteit van de organisatie wordt volgens Benschop (in Janssens en Steyaert, 2001:69) verhoogd als gevolg van een heterogene samenstelling van de organisatie waardoor leden van minderheidsgroepen geloven dat de organisatie gelijke kansen biedt en goede kandidaten zich aangetrokken voelen tot een dergelijke organisatie. De heterogeniteit kan volgens Thomas en Ely (in Janssens en Steyaert, 2001:69) voor externe groepen en klanten een bereidheid met zich meebrengen om producten of diensten te kopen van deze organisatie.
Communicatieve effecten

Met de communicatieve effecten verwijzen Milliken en Martins (in Janssens en Steyaert, 2001:69) naar het draagvlak dat gecreëerd kan worden om groepsbeslissingen te implementeren doordat de communicatie met mensen van buiten de groep frequenter is.
De communicatiepatronen binnen een heterogene groep zijn echter formeler en minder frequent. Het voordeel dat behaald wordt in de communicatie door diversiteitsbeleid is de brede communicatie met mensen buiten de groep. Dit vergroot tenslotte het netwerk van de groep als geheel. 


De resultaten van het onderzoek van Benschop (1999:1179) hebben uitgewezen dat de strategie van een organisatie voor de omgang met diversiteit invloed heeft op zowel het proces van opinievorming over diversiteit als op de perceptie van de resultaten van de prestaties. Al dient bij het onderzoek van Benschop wel de kanttekening geplaatst te worden dat het onderzoek slechts betrekking heeft op twee bedrijven en het bovendien bedrijven zijn in de private sector. Dit neemt echter niet weg dat het onderzoek wel goede inzichten biedt die wij kunnen gebruiken in ons onderzoek. 


Binnen de bestaande literatuur is voornamelijk onderzoek gedaan naar de voordelen van divers personeel voor de private sector. De voordelen voor de rijksoverheid zitten hem niet in het verbeteren van de concurrentiepositie, het Rijk werkt ten slotte niet op commerciële basis. Welke voordelen kan de koppeling van de diversiteitsdoelstelling aan de business case het Rijk dan wel opleveren. 



Wilson en Iles (1999:32) stellen dat een diverse samenstelling van het personeel voordelen oplevert op het vlak van betere werving, behoud, doorstroom, meer marktgericht en verbeterde creativiteit en besluitvorming. 
Ook uit marketingoogpunt zijn er voordelen, in het verenigde koninkrijk realiseerden ze zich al in de jaren zeventig dat het belangrijk is om personeel in de front-office te hebben met wie het publiek zich kan identificeren en wierf dan ook bijvoorbeeld personeel uit etnische minderheden (Wilson en Illes, 1999:33). Dit is zeker iets wat ook in belangrijke mate voor de rijksoverheid geldt. De rijksoverheid is er voor iedereen, de samenstelling van de bevolking van Nederland is sterk veranderd. 


Zoals we in het vorige hoofdstuk al hebben aangegeven bestaat momenteel 10% van de Nederlandse bevolking uit mensen met een andere etnische achtergrond en dat aantal neemt alleen maar toe. Wil de rijksoverheid haar geloofwaardigheid behouden en de kloof met de burger verkleinen dan zal zij daarop moeten inspelen door haar personeel een afspiegeling te laten zijn van de samenleving. De rijksoverheid maakt beleid wat iedereen op de een of andere manier raakt. Om te weten wat er speelt in de samenleving, is het wenselijk om personeel te hebben dat weet wat er speelt en daarop kan inspelen. Nog meer dan vroeger zal de overheid steeds meer geconfronteerd worden met vraagstukken waarbij de autochtone kijk op zaken niet langer meer voldoende is om het probleem ook daadwerkelijk op te lossen. Een goed voorbeeld is de eerste generatie allochtonen, die nu op een leeftijd is gekomen waarop zij niet langer voor zich zelf kunnen zorgen. De huidige voorzieningen voor ouderen sluiten niet goed aan op deze groep. Er komen al diverse signalen uit de samenleving, waaruit blijkt dat het beleid wat gemaakt wordt voor deze groep niet volledig rekening houdt met deze groep en ook niet goed aansluit. 
Hier kan duidelijk winst gerealiseerd worden bij de overheid omdat een allochtoon bekend is met de heersende cultuur en waarden van de bovengenoemde doelgroep en hier dan ook beleid op kan ontwikkelen wat beter aansluit. 



Wilson en Iles (1999:33) bevestigen het bovenstaande, de marketing in de publieke sector is heel anders dan die in de private sector. Zo is er bij de overheid veelal sprake van “klanten” die geen keuze hebben en zelfs gedwongen klanten zijn, bijvoorbeeld in de relatie met justitie, publieke gezondheidszorg en kinderbescherming. Sommige publieke diensten in het verenigde koninkrijk hebben het belang gezien van het werven van personeel met een andere achtergrond om ervoor te zorgen dat het beleid beter geaccepteerd wordt (Wilson en Iles, 1999:33). 

Nog los van het feit dat er winst behaald kan worden op de ontwikkeling van beleid is er vaak ook een voordeel in die zin dat iemand uit de zogenaamde ‘eigen groep’ vaak veel meer de grenzen op kan zoeken van wat wel kan en wat niet kan. 

De stelling van Wilson en Iles (1999:33) dat de business case benadering voordelen oplevert op het vlak van verbeterde creativiteit en besluitvorming is gebaseerd op studies waarbij meer sprake was van verschillen op basis van functie of stijl dan dat er sprake was van fundamentele verschillen op basis van ras, etniciteit of gender. Toch denken wij dat vooral op het vlak van creativiteit en besluitvorming er wel positieve aspecten zijn aan het koppelen van de diversiteitsdoelstellingen aan de business case. Zoals we boven al hebben aangegeven staat de overheid voor een enorme uitdaging aangaande de complexiteit van de vraagstukken waarmee zij geconfronteerd wordt die grotendeels samenhangen met burgers met een andere etniciteit. Een divers team kan met heel andere oplossingen komen dan die tot nu toe zijn geopperd. 



De Europese Commissie heeft in 2005 een onderzoek verricht onder 915 respondenten werkzaam bij bedrijven in de 25 lidstaten van de EU naar de business case voor diversiteit (2005:5).
Uit dat onderzoek is naar voren gekomen dat een toenemend aantal Europese bedrijven diversiteit of gelijkheidsstrategieën toepassen, niet alleen om ethische en juridische redenen, maar ook vanwege de voordelen voor de organisatie die zij ervan verwachten (Europese Commissie, 2005:5). Onder de meest belangrijke voordelen vallen betere werving van personeel en putten uit een grotere vijver van hoog gekwalificeerde werknemers, verbetering van imago en reputatie van de organisatie, grotere innovatie en verbetering van de marketingstrategieën (Europese Commissie, 2005:5). 



Ook in Nederland hebben we te maken met demografische veranderingen (lage geboortecijfers, vergrijzing en krimpende arbeidsmarkt). Met het oog op deze ontwikkelingen zijn er voor de rijksoverheid duidelijke winsten te boeken door de diversiteitsdoelstellingen te koppelen aan de business case. Tenminste wel als ze de beste kandidaten uit de kleine vijver willen vissen, er zijn namelijk een hoop kapers op de kust. 



Uit de nota Traag maar gestaag? Beleidsdoorlichting diversiteitsbeleid Rijk (Ministerie van Binnenlandse Zaken en Koninkrijksrelaties, 2008:) blijkt dat het beleid wat tot dusver is gevoerd bij de Rijksoverheid heeft geleid tot een hogere instroom, een stijging van het aantal allochtonen bij het Rijk en het vergroten van het bewustzijnsniveau van de onevenredige arbeidsmarktpositie van allochtonen. Ook hebben alle departementen de afgelopen jaren diversiteitsbeleid ontwikkeld. 
Met deze resultaten is het fundament voor goed diversiteitsbeleid gelegd. Echter de groei van het aantal allochtonen bij het Rijk bevindt zich vooral in de lagere schalen. Het aandeel allochtonen vanaf schaal tien binnen de rijksdienst is nog marginaal. Van de 800 topambtenaren zijn er in 2008 slechts vier van allochtone afkomst. Dit is een half procent. Juist in de hogere schalen zullen allochtonen een bijdrage kunnen leveren aan eerder genoemde beoogde effecten van diversiteitsbeleid.



Uit het onderzoek van de Rijksuniversiteit Groningen bij het Rijk (Hofhuis, Oudenhoven, Otten, 2008:7) blijkt dat dit probleem veroorzaakt wordt door de lage doorstroom van allochtonen naar hogere posities. Dit terwijl het aantal hoger gekwalificeerde allochtonen toeneemt. Mede hierdoor gaan veel potentiële allochtone topambtenaren elders werken. De uitstroom wordt hiermee verhoogd en nivelleert de instroom, waardoor het percentage allochtonen bij het Rijk te langzaam stijgt. 


Als je een divers team aanstuurt zou je jezelf de vraag moeten stellen volgens Thomas (1990:109) of je wel alle potentiële capaciteiten van alle werknemers benut binnen je team. Het aansturen van een heterogeen team is niet hetzelfde als het aansturen van een homogeen team.
Het aansturen van een divers team vereist een geheel andere manier van aansturen. Thomas (1990:109) stelt dat er een omgeving gecreëerd moet worden waar niemand wordt bevoordeeld of benadeeld, een omgeving waar “wij” iedereen is. De veronderstelling dat het probleem zich vanzelf oplost op het moment dat er gekwalificeerde mensen met een biculturele achtergrond binnen wordt gehaald is een illusie. Veelal zijn managers bang dat diversiteit gepaard gaat met het verlagen van de standaardeisen (Thomas, 1990:112). Thomas (1990:112) stelt juist dat diversiteit niet ten koste van de standaardeisen moet gaan en dat juist de competenties zwaarder wegen dan ooit. Dat blijkt wel uit het volgende citaat van Thomas: “The goal is tot manage diversity in such a way as to get form a diverse work force the same productivity we once got from a homogeneous work force, and to do it without artificial programs, standards – or barriers” (1990:112). 
Diversiteit in de publieke sector

Zoals we hiervoor al hebben aangegeven zijn er diverse argumenten die pleiten voor diversiteit in de publieke sector. Die argumenten kunnen onderverdeeld worden in argumenten op basis van de business case en argumenten op basis van de legitimiteit. 
De argumenten met betrekking tot de business case staan in de vorige subparagraaf vermeld en behoeven geen verdere toelichting. Voor de publieke sector komt daar echter nog een extra argument bij, namelijk legitimiteit. Bekkers (2007:266) beschrijft legitimiteit als ‘de onzichtbare hand in de politiek’. Het bestaansrecht van het gezag van de overheid ontleent zij zich aan haar legitimiteit. De grootste uitdaging van bestuurders en politici is het tot stand brengen van zinvolle, betekenisvolle interacties tussen overheid en samenleving, tussen burgers, maatschappelijke instellingen en de overheid. 
De samenleving verandert van samenstelling en wordt diverser. Behoeften, problemen en wensen van deze samenleving veranderen mee. Om hier goed op in te kunnen spelen is kennis en ervaring vanuit diversiteit nodig. Wanneer de overheid erin slaagt beslissingen te nemen die door de veranderende samenleving als ‘juist’ worden beschouwd zal de legitimiteit gewaarborgd blijven. 

In de literatuur over representatieve bureaucratie wordt door Mosher (in Hupe, 2007:105) twee vormen van bureaucratische representativiteit onderscheiden namelijk passieve (of sociologische) representatie en actieve (of verantwoordelijke) representatie. Mosher (in Hupe, 2007:105) beschrijft dit onderscheid als volgt: 

“(P)assieve (of sociologische) (..) representativiteit betreft de herkomst van individuen en de mate waarin zij, collectief, een spiegel van de samenleving vormen. 
Van actieve (of verantwoordelijke) representativiteit is sprake als van een individu wordt verwacht dat hij of zij de belangen bevordert en verlangens steunt van hen die hij of zij geacht wordt te representeren, of het nu om de gehele bevolking of om een bepaalde categorie gaat” (in Hupe, 2007:105)


Hupe (2007:105) stelt dat passieve representativiteit verwijst naar de manier waarop het ambtelijk apparaat demografisch een afspiegeling vormt van de samenstelling van de bevolking als geheel en actieve representativiteit heeft betrekking op de mate waarin ambtenaren als pleitbezorgers optreden voor de belangen van de specifieke categorie waartoe zij zelf behoren. 
Actieve representativiteit impliceert dus dat binnen de overheidsorganisatie ook anderen – dus niet alleen de politieke verantwoordelijken – de belangen van categorieën uit de samenleving kunnen bevorderen (Hupe, 2007:106). Hiermee staat de vraag naar legitimiteit van deze vorm van representativiteit nog open volgens Hupe (2007:106). 



Volgens Hupe (2007:107) is ‘diversiteitsbeleid’ dan ook de noemer waaronder het streven naar een meer representatieve bureaucratie, tenminste de passieve vorm daarvan, vandaag de dag in Nederland vorm krijgt. Hij (Hupe, 2007:107) stelt dat er normatief sprake is van twee richtingen, verticaal en horizontaal, van waaruit eisen aan de taakuitoefening door ambtenaren worden gesteld. Met de norm van representativiteit zijn er volgens Hupe (2007:108) ook vanuit een horizontale verhouding eisen die aan het ambtelijke apparaat worden gesteld: de ambtenarij wordt namelijk geacht een spiegel van de samenleving te zijn. Om de legitimiteit van de overheid te vergroten is diversiteit noodzakelijk. 

2.4. Conceptueel model: Diversiteit als strategie

Vanuit de theorie wordt strategie ingezet als toevoeging van waarde aan de organisatie. Hiermee maakt een organisatie zich uniek en houdt het concurrenten op afstand. Het onderscheid zich van andere organisaties. Nou ondervinden publieke organisatie weinig concurrentie van andere organisaties wanneer we kijken naar de taken die zij uitvoeren. Echter moet niet vergeten worden dat ook overheidsorganisaties op de arbeidsmarkt met andere organisaties moet concurreren. Talent laat zich niet zomaar verleiden door het Rijk. 

Wanneer we de theorie uit dit hoofdstuk en de toekomstige ontwikkelingen in de omgeving, zoals; de vergrijzing, toename van allochtone hoogopgeleiden en krapte op de arbeidsmarkt, aan elkaar koppelen komen we tot een nieuw concept. Namelijk: Diversiteit als strategie. Strategisch diversiteitsbeleid levert op twee manieren een toegevoegde waarde aan de organisatie. Allereerst vanwege de verhogende werking op de effectiviteit en de kwaliteit. Hier zijn we in paragraaf 2.3 op ingegaan. Ten tweede zal het Rijk een manier moeten vinden om in de toekomstige arbeidsmarkt goed gekwalificeerd personeel  aan te kunnen trekken. De ontwikkelingen op de arbeidsmarkt waar schaarste, door de vergrijzing, de komende decennia verder zal toenemen vragen nu om actie. In de toekomst zal hoogopgeleid talent voor een deel uit allochtonen bestaan. Men zal nu moeten investeren in methoden om deze doelgroep aan te kunnen trekken, zodat zij in de toekomst verleid worden om voor de rijksdienst te werken. Het inbedden van diversiteitsbeleid in de organisatie zodat het aantrekken en behouden van hoog opgeleide allochtonen mogelijk wordt geeft de rijksdienst een voorsprong in de toekomstige arbeidsmarkt. Hiermee wordt een strategische inzet van diversiteit beoogd.                  
De verbinding van diversiteitsbeleid met de business case ligt in de S van SHRM. De koppeling van strategische vraagstukken aan personeelsvraagstukken en de integratie van personeelsinstrumenten bieden de mogelijkheid om met diversiteitsbeleid de effectiviteit, kwaliteit en legitimiteit van het Rijk te vergroten en beter in te spelen op de omgeving. Met andere woorden de integrale personeels-instrumenten moeten zo worden ingezet dat de HRM-uitkomsten positieve invloed hebben op de prestaties van het individu, de groep en de gehele organisatie. Strategisch diversiteitsbeleid vormt dan ook de rode draad in dit onderzoek.

 

Van Doorne-Huiskes en partners (2007:16-18) stellen dat het belangrijk is om te beginnen met een duidelijke boodschap over diversiteitsbeleid. De boodschap is gebaseerd op een expliciet geformuleerde visie over waarom men een diverse organisatie nastreeft. Als dit is vastgesteld en een organisatie wil daadwerkelijk diversiteitsbeleid nastreven, dan is het belangrijk dat dit op het hoogste niveau wordt besloten en geaccordeerd. 
De top van de organisatie moet de urgentie van het beleid voelen en dat ook zichtbaar uitdragen. Om de implementatie succesvol te laten verlopen en duurzame resultaten te boeken, is het noodzakelijk om het diversiteitsbeleid te verankeren. Dit houdt in dat de diversiteitsdoelstellingen in de strategische doelen van de organisatie worden opgenomen. Zodat diversiteit niet langer alleen een zaak is van HRM, maar een onderdeel is van de strategische beslissingen vanuit het bestuur van de organisatie. De verantwoordelijkheid voor strategisch diversiteitsbeleid komt hiermee bij de lijnmanagers te liggen (Van Doorne-Huiskes en partners, 2007:18).



Als we deze gedachten uitwerken ontstaat er een samenvoeging van het SAAP-model van Bax (2003) en het HRM and performance model van Benschop (2001:1169). Het resultaat treft u in onderstaand schema aan. 
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Figuur 2.5 strategisch diversiteits- en HRM-beleid 

Omgevingsfactoren vormen in de private markt een belangrijke succesfactor. Tevredenheid van klanten, aandeelhouders en werknemers zijn voorwaarden voor continuïteit en het bestaansrecht van het bedrijf. Bij een publieke organisatie zit de relatie tussen de omgevingsfactoren en de organisatie ingewikkelder in elkaar. Publieke organisatie kunnen tenslotte niet failliet gaan zoals in de private markt. Echter, ontevreden burgers brengen de legitimiteit en daarmee het bestaansrecht van de publieke organisaties in gevaar. 
In voorgaande paragrafen zijn verschillende omgevingsontwikkelingen benoemd zoals; demografische en sociaal-culturele ontwikkelingen en economische vooruitzichten die vragen om meer diversiteitsbeleid binnen de publieke sector. Om het bestaansrecht te behouden zal ook in de publieke sector rekening gehouden moeten worden met deze ontwikkelingen in de omgeving.



De volgende stap in het conceptueel model is de vertaling van omgevingsontwikkelingen naar een heldere organisatie- of business strategie. Publieke organisaties reageren en anticiperen op politieke en maatschappelijke processen, wensen van burgers en bedrijven en wensen en kwaliteiten van medewerkers. 


De business strategie zal uiteindelijk omgezet moeten worden in HRM-beleid en 

 -instrumenten die in lijn zijn met de organisatiedoelstellingen. De koppeling van business strategische vraagstukken aan personeelsvraagstukken en de integratie van personeelsinstrumenten bieden de mogelijkheid om met diversiteitsbeleid de effectiviteit, kwaliteit en legitimiteit van het Rijk te vergroten en beter in te spelen op de omgeving. Dit element vormt de kern van dit onderzoek. 
De inbedding van de business strategie gekoppeld aan HRM-vragen vindt plaats in het arbeidsallocatieproces waar arbeidsvraag en arbeidsaanbod op elkaar afgestemd worden. De inrichting en ontwikkeling van dit proces wordt ingegeven vanuit de twee elementen ‘strategie’ en ‘HRM’. Hier zal de koppeling van de business strategie met personeelsvraagstukken plaatsvinden. 


Het HRM-beleid en de ingezette instrumenten leiden tot bepaalde uitkomsten zoals tevredenheid, motivatie en loyaliteit. In dit onderzoek beperken wij ons voornamelijk tot de cognitieve, symbolische, affectieve en communicatieve effecten van diversiteit. De keuze voor deze vier uitkomsten is ingegeven door de literatuur over diversiteitsbeleid. Ze vormen de indicatoren voor diversiteitsbeleid. Bij deze uitkomsten moeten we twee kanttekeningen benoemen. Allereerst kunnen een aantal indicatoren rechtstreeks naar een prestatie verwijzen. In dit onderzoek worden prestaties en HRM-effecten echter duidelijk van elkaar gescheiden. Ten tweede lijken de indicatoren hoofdzakelijk over groepseffecten te gaan. De HRM-effecten leiden uiteindelijk niet alleen tot groepsprestaties maar ook tot organisatie- en individuele prestaties. Deze worden dan ook apart onderzocht. 


Uiteindelijk kan aan de behaalde prestaties gemeten worden in hoeverre de beoogde business strategie is gerealiseerd. De prestaties kun je op verschillende niveaus meten. Op individueel niveau gaat het om kwaliteit van arbeid voor en door de medewerkers zelf. Groepsprestaties kunnen meer gerelateerd worden aan de onderlinge relaties, samenwerking en besluitvorming. Bij organisatieprestaties spreken we bijvoorbeeld over burgertevredenheid en de kwaliteit van producten en diensten. De overheidsorganisatie vergroot hiermee de effectiviteit en legitimiteit en daarmee haar bestaansrecht. 
In onderstaande katern is het conceptueel model aan de hand van een casus uitgewerkt.
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3. METHODOLOGISCHE AANPAK 
3.1. Inleiding

Nu de begrippen SHRM en diversiteitsbeleid in het vorige hoofdstuk zijn beschreven en afgekaderd, volgt in dit hoofdstuk de methodologische aanpak en wordt een praktische toepassing van de begrippen voor dit afstudeeronderzoek afgebakend. Allereerst zal het onderzoeksontwerp aan de hand van de strategie, methode en techniek beschreven worden. Hierop volgt de operationalisering van de belangrijkste begrippen. Het hoofdstuk wordt afgesloten met de verwerkingsmethode van de data en de analysemethode. 

3.2. Onderzoeksontwerp

Onderzoeksstrategie

De centrale vraag en het doel van dit afstudeeronderzoek hebben een verkennend en prescriptief karakter. Het heeft namelijk tot doel inzicht te krijgen in de koppeling van de diversiteitsdoelstellinge aan de business strategie, de toepassing hiervan en de positieve effecten die hiermee bereikt kunnen worden. Hoewel er veel literatuur geschreven is over SHRM, publiek management en diversiteitsbeleid afzonderlijk zijn de publicaties waarbij strategie, publieke organisaties en HRM aan elkaar gekoppeld en/of met elkaar gecombineerd worden relatief zeldzaam. Dit onderzoek zal naast een verkennend karakter ook een prescriptief karakter hebben. De praktijk is soms weerbarstiger dan de literatuur doet vermoeden. Diversiteitsbeleid kan op veel verschillende manieren geïnterpreteerd en uitgevoerd worden. Daarom is het cruciaal om diversiteitsbeleid bij de rijksdienst in het veld te onderzoeken. 



Wij streven er met dit onderzoek naar een bijdrage te leveren aan het slagen van het diversiteitsbeleid binnen de rijksdienst. Door het verkennende en prescriptieve karakter van dit onderzoek is een casestudy ons inziens de best passende onderzoeksstrategie. 



In dit onderzoek is ervoor gekozen om het diversiteitsbeleid van twee ministeries te onderzoeken. Te weten SZW en Justitie. Er is voor twee ministeries gekozen vanwege de praktische haalbaarheid. Onderzoeken van meer ministeries in de gegeven tijd, drie maanden, was niet mogelijk. De selectie van de twee ministeries SZW en Justitie is in overleg met bureau ABD tot stand gekomen. De voorkeur voor deze twee ministeries heeft verschillende redenen. Diversiteitsbeleid binnen SZW zou door de inhoud van het beleid en de grote diversiteit van de doelgroep (mensen met bijstand en andere minima) vanzelfsprekend lijken. In de praktijk blijkt dit echter tegen te vallen. De tegenstelling tussen verwachting en praktijk maakt SZW een interessant onderzoeksobject. 



Voor Justitie is gekozen vanwege de goede reputatie die zij heeft op gebied van diversiteitsbeleid. Uit de cijfers blijkt dat justitie verreweg de meeste allochtone kandidaten aanlevert voor hogere posities (vanaf schaal 14) bij het Rijk. 
Met het oog op de invloed die het rijksbrede beleid heeft op de ministeries, hebben wij tevens het ministerie van Binnenlandse Zaken en Koninkrijksrelaties betrokken bij het onderzoek. 



De keuze voor twee ministeries maakt het tevens mogelijk om een vergelijking te maken tussen de verschillen in de behaalde resultaten ten aanzien van diversiteitsbeleid. Door middel van dit onderzoek zullen de verschillen in aanpak tussen SZW en Justitie inzichtelijk worden gemaakt. Aan de hand van het theoretische kader zal met beide ministeries besproken worden welke nieuwe acties kunnen leiden tot verbetering van het huidige diversiteitsbeleid. 


Gezien het korte tijdsbestek waarin dit onderzoek zal plaats vinden zal op één bepaald moment in de tijd gemeten worden, waardoor dit onderzoek als cross-sectioneel wordt gekenmerkt (Thiel, 2007:104).
Onderzoeksmethode en -techniek

Het onderzoek heeft in drie stappen plaats gevonden. In deze verschillende fasen zijn drie informatiebronnen geraadpleegd. Te weten: beleidsdocumenten, interviews en een focusgroep. 



Allereerst is gestart met een analyse van beleidsdocumenten om nader kennis te maken met organisatiedoelstellingen, HRM- en diversiteitsbeleid bij de betrokken ministeries. Met deze inhoudelijke analyse zijn niet alleen de feiten en opvattingen vastgesteld, maar ook de onderliggende veronderstellingen gereconstrueerd. De verzamelde informatie geeft inzicht in de vijf onderwerpen die weergegeven zijn in het conceptueel model (zie paragraaf 2.4). 

Nadien is aan de hand van semi-gestructureerde interviews kwalitatieve informatie verzameld. Na het bestuderen en analyseren van de beleidsdocumenten is aan de hand van het theoretische kader een interviewhandleiding opgesteld (zie bijlage: IV). De handleiding bestond uit een introductie, vragen en de afsluiting (Thiel, 2007:109). De interviews hebben informatie opgeleverd over de verbanden (pijltjes) tussen de onderwerpen in het conceptueel model.



Via verschillende contactpersonen is door de onderzoekers een selecte steekproef getrokken van respondenten. De belangrijkste contactpersonen voor dit onderzoek bevinden zich bij bureau ABD, BZK, Justitie en SZW. Naderhand zijn middels een snow ball steekproef steeds nieuwe namen van respondenten gevraagd aan de geïnterviewde respondenten. De selectie van respondenten voor een interview was doelgericht en bevat 20 personen met een vooraanstaande positie ten aanzien van diversiteitsbeleid per ministerie en één deskundige die werkzaam is bij de Belastingdienst. Om voldoende informatie over de verbanden uit het conceptueel model te verkrijgen zijn lijnmanagers, HRM-directeuren, diversiteitsambassadeurs, beleidsmedewerkers en Senior P&O functionarissen betrokken bij de interviews. De lijnmanagers zijn geïnterviewd vanwege hun cruciale rol bij de koppeling van de business strategie aan diversiteitsbeleid. Daarnaast hebben we in het theoretisch kader vastgesteld dat SHRM vraagt om integrale personeelsinstrumenten die meer toegespitst zijn op diversiteit. Dit is het werk van een HRM-afdeling. Om die reden zijn de Senior P&O functionarissen en een directeur van een HRM afdeling geïnterviewd. Daarnaast zijn de diversiteitsambassadeurs en beleidsmedewerkers gesproken vanwege hun kennis over diversiteitsbeleid en de ontwikkelingen van de afgelopen jaren. 



De beleidsanalyse en de interviews vormen het verkennende deel van het onderzoek. De derde fase van het onderzoek treft u hieronder en betreft het prescriptieve deel van het onderzoek. 



Om informatie te verkrijgen, maar ook om in gesprek te treden over verbetering en op zoek te gaan naar oplossingen is een focusgroep samengesteld. Dit is een veelgebruikte manier voor groepsinterviews. Hierin zijn belangrijke actoren rondom diversiteitsbeleid betrokken. Samen met de focusgroep is antwoord gegeven op de laatste deelvraag van dit onderzoek: ’Hoe kan bewerkstelligd worden dat het diversiteitsbeleid ingebed wordt in het (S)HRM-beleid en wat kan dat opleveren?’. De besproken oplossingen zijn opgenomen in het laatste hoofdstuk en kunnen leiden tot een versterking van de verbanden (pijlen) in het conceptueel model.



Focusgroepen zijn groepsinterviews. De dynamiek van de groepsinteractie van de focusgroep verhoogt het reflectievermogen en de bijdrage van de respondenten. Deze methode maakt het mogelijk om met een groep deskundigen te zoeken naar mogelijke oplossingen voor het inbedden van diversiteitbeleid in het reguliere proces.

Daarnaast is een groepsinterview erg geschikt om verhelderende argumenten en een diversiteit aan meningen en perspectieven te genereren over mogelijke oplossingen. Het levert schetsen van de werkelijkheid die door de deelnemers als vanzelfsprekend worden ervaren en die in bepaalde mate gedeeld worden door verschillende deelnemers (Morgan 1998:2).



Een van de onderzoekers was gespreksleider in het interview met een groep respondenten. De interviewer bracht onderwerpen in waarover de groep met elkaar in discussie trad. Wat de participanten in de groep tijdens de discussie zeiden, is de essentiële data voor dit onderzoek. Bij het focusgroep interview is men, in een groep van zeven respondenten, eenmalig tweeëneenhalf uur bij elkaar geweest om dieper in te gaan op de verbetering van het diversiteitsbeleid. Na een presentatie van de eerste bevindingen uit het onderzoek bij Justitie en SZW heeft men deelgenomen aan een workshop (zie bijlage: IV). Hierin hebben de deelnemers individueel opgeschreven, wat de ideale situatie zou zijn rondom de inbedding van diversiteitsbeleid. Op een tweede formulier moest men de huidige situatie opschrijven. Om de discrepantie tussen de ideale situatie en de huidige situatie scherp te stellen is de respondenten gevraagd op te schrijven hoe men de ideale situatie kan bereiken. Welke maatregelen zijn mogelijk? En wat is daarvoor nodig? In het tweede deel van de focusgroepbijeenkomst hebben de respondenten de tijd en ruimte gekregen om met elkaar in discussie te gaan over de oplossingen die zij zelf hebben aandragen om een ideale situatie te creëren. Aan het einde van de focusgroep zijn de aangedragen oplossingen samengebracht tot een pakket, dat door de gehele groep werd gedragen. 



De betrokken personen zijn geselecteerd op basis van deskundigheid en beïnvloedpositie op het huidige diversiteitsbeleid. Zo zijn betrokken: diversiteitsadviseurs van beide ministeries, MD-adviseurs, projectleider diversiteit bij BZK, onafhankelijke deskundigen die niet werken bij de rijksdienst maar wel een adviesrol bekleden en de programmamanager diversiteitsbeleid van de ABD. Deze personen zijn allemaal nauw betrokken bij diversiteitsbeleid. Zij ‘promoten’, bedenken of voeren diversiteitsbeleid uit. 
De diversiteitscoördinatoren, MD-adviseurs en de programmamanager bezitten niet alleen veel kennis, maar dragen teven een visie uit over de toekomst van diversiteitsbeleid. 
De externe adviseurs zijn betrokken vanwege hun theoretische kennis en objectiviteit. Zij zijn tenslotte onafhankelijk en niet gekleurd door belangen van één van de ministeries. 
Verwerking van data en analysemethode

De verwerking en analyse van de data zal in drie stappen verlopen: verzamelen, ordenen en analyseren (Thiel, 2007:154). Voor het verzamelen van data is gebruik gemaakt van een kwalitatieve inhoudsanalyse van beleidsdocumenten, interviews en focusgroepen. Via de contactpersonen bij de verschillende ministeries en de ABD zijn de beleidsdocumenten verzameld (zie bijlage: II). De interviews zijn opgenomen en zijn in de vorm van interviewverslagen uitgewerkt. De verslagen zullen niet een letterlijke weergave zijn van het interview maar een samenvattend verslag. Om interpretatie van de onderzoeker te voorkomen is het interviewverslag ter controle voorgelegd aan de geïnterviewde. 



Voor het analyseren van alle verzamelde informatie is het operationalisatieschema uit de volgende paragraaf gebruikt. Aan de hand van dit schema zijn de vijf kernbegrippen uit het conceptueelmodel systematisch geanalyseerd. De verzamelde gegevens zijn met elkaar vergeleken waardoor patronen, oorzaak-gevolg relaties en andere samenhangen herkend konden worden. De uitkomsten van deze analyse zijn beschreven in de volgende hoofdstukken. 

3.3. Operationalisatie

Een schematische weergave

In onderstaand schema is de operationalisatie voor dit onderzoek weergegeven. Allereerst zullen de vijf kernbegrippen omgeving, business case, HRM diversiteitsstrategie, HRM-uitkomsten en prestaties gedefinieerd worden. Vervolgens zullen de verschillende variabelen van de begrippen weergegeven worden. 

	Theoretisch begrip
	Definitie
	Variabelen
	Indicatoren 

	Omgeving
	Het gaat hier om externe factoren die het interne arbeidsallocatieproces van buiten de organisatie beïnvloeden. 


	a) Economische factoren

b) Sociaal-culturele factoren

c) Technologische factoren

d) Institutionele factoren

e) Demografische factoren
	a+ c) Dynamiek, Complexiteit, Integratie van markten en Vijandigheid

b) culturele achtergrond doelgroep, levensovertuiging, normen en waarden

d) wetten en regels

e) Vrouwen, vergrijzing en allochtonen 

	Business strategie
	Het plan van een organisatie waarin middelen zo effectief mogelijk worden ingezet. 
	-  Organisatiedoelen

- Visie

- Missie


	- Positionering in het veld

- Helderheid 

	HRM/Diversiteits-beleid strategie
	Het gaat hier om de vraag hoeveel en welke mensen hoeveel en welk soort werk moeten doen om de doelstellingen te realiseren.
	a) Kwalitatieve en kwantitatieve arbeidsvraag

b) Kwalitatieve en kwantitatieve arbeidsaanbod


	a) Aantal mens-uren en soort mens-uren.    

b) Aantal sollicitanten, en soort sollicitanten (etnische herkomst kandidaten, opleidingsniveau, aantal jaren werkervaring) .

	HRM-uitkomsten
	De effecten die het HRM/ diversiteitsbeleid heeft op de medewerkers in de organisatie. Wij beperken ons hier tot groepseffecten.


	- Affectieve effecten

- Cognitieve effecten

- Symbolische effecten

- Communicatieve effecten
	- Tevredenheid

- Betrokkenheid

- Identificatie

- Creativiteit

- Percepties van discriminatie

- Sociale integratie

- Netwerk/contacten

- Heterogeniteit van groepen

	Prestaties
	In dit onderzoek beperken we ons tot het verhogen van individuele-, groeps- en organisatieprestaties. Uiteindelijk leidt dit tot het verhogen van de legitimiteit.
	a) Individueel

b) Groep

c) Organisatie
	a) Persoonlijke groei 

b) Verhoging besluitvormingsproces.
c) Verhoging kwaliteit, effectiviteit van het beleid, verhoging legitimiteit.


Figuur 3.1Operationalisatieschema 

Bovenstaand schema geeft de selectie weer die vooraf door de onderzoekers is samengesteld. Aan de hand van dit schema is de interviewleidraad opgesteld. Tijdens de interviews en de focusgroep hebben de deelnemers de ruimte gekregen om zelf ook aan te gegeven wat zij belangrijk vinden over, en het slagen, van diversiteitsbeleid. 

3.4. Betrouwbaarheid en validiteit

Betrouwbaarheid en validiteit zijn veel gebruikte begrippen in onderzoeksland. In dit onderzoek slaat betrouwbaarheid op de nauwkeurigheid en consistentie van de metingen. 

Een meetinstrument is betrouwbaar als het bij dezelfde omstandigheden steeds dezelfde resultaten geeft (Thiel, 2007:187). Wanneer we spreken over validiteit bedoelen we de geldigheid van de resultaten (is gemeten wat we wilden weten?) en de generaliseerbaarheid van conclusies (geldt dit ook voor andere situaties en landen) (Thiel, 2007:201). 



Hoewel betrouwbaarheid lastig is te garanderen bij kwalitatief onderzoek zijn voor dit onderzoek vier maatregelen genomen om de betrouwbaarheid te bewaken. Allereerst is één interviewhandleiding opgesteld. De handleiding is voor alle interviews gebruikt. Ten tweede zijn de interviewgesprekken verwerkt in een interviewverslag. Om interpretaties van de onderzoeker te voorkomen zijn deze verslagen ter goedkeuring aan de geïnterviewden voorgelegd. De interviews zijn, als derde maatregel, op de zelfde manier geanalyseerd aan de hand van het operationalisatieschema. En tot slot is het onderzoek bij de drie verschillende departementen op dezelfde manier uitgevoerd. Zo wordt voldaan aan de herhaalbaarheidseis voor betrouwbaar onderzoek.



De validiteit wordt gewaarborgd doordat de interviews en focusgroep bestaan uit respondenten met verschillende posities en herkomst. Met het inzetten van een focusgroep vergroten wij de steekproef en verhogen wij de validiteit en representativiteit. Door gebruik van meerdere databronnen is meer informatie verzameld. Veel informatie komt met elkaar overeen. Hierdoor weten de onderzoekers zeker dat de juiste informatie verkregen is. 


Ook is gedacht aan de generaliseerbaarheid van dit onderzoek. Dit onderzoek heeft een praktijkgericht en theorievormend karakter. Daardoor is dit onderzoek niet statistischs maar theoretisch generaliseerbaar. De nieuw gevormde theorie kan ook in andere specifieke situaties worden toegepast. 

4. BELEIDSANALYSE
4.1. Inleiding

In hoofdstuk 1 zijn de kabinetsdoelstellingen voor meer diversiteitsbeleid beschreven en is algemeen beschreven welke argumenten pleiten voor diversiteitsbeleid bij het Rijk. In het 2e hoofdstuk hebt u kunnen lezen wat de theorie zegt over het integreren van diversiteitsbeleid in het strategische HRM. Welke methodische aanpak gebruikt is bij dit onderzoek heeft u kunnen lezen in hoofdstuk 3. 



Nu zijn we bij het empirische deel van dit onderzoek beland. In dit hoofdstuk zal een analyse gemaakt worden van de beleidsdocumenten over diversiteitsbeleid. De beleidsanalyse geeft voor een deel antwoord op deelvraag 2 en 3. “In hoeverre en op welke wijze is diversiteitsbeleid geïntegreerd in het SHRM bij de Rijksdienst in het bijzonder bij het ministerie van Justitie en het ministerie van Sociale Zaken en Werkgelegenheid?” en “Hoe komt het dat het diversiteitsbeleid wel of geen onderdeel is van het SHRM-beleid?”. Dit vindt plaats allereerst aan de hand van het operationalisatieschema (pagina 29). Andere relevante bevindingen zullen later in dit hoofdstuk aan de orde komen. Het Ministerie van Binnenlandse Zaken en Koninkrijksrelaties heeft voor het gehele Rijk algemeen diversiteitsbeleid ontwikkeld. Dit beleid geeft niet alleen richting maar is ook ter ondersteuning voor de invulling van diversiteitsbeleid op departementsniveau. In paragraaf 1.2 wordt dit rijksbrede diversiteitsbeleid weergegeven. Daarnaast is per departement een eigen invulling gegeven aan het diversiteitsbeleid. In paragraaf 1.3 zal de invulling van het diversiteitsbeleid van SZW en Justitie worden weergegeven. Paragraaf 1.4 beschrijft de overeenkomsten en verschillen tussen SZW en Justitie en bevat overige relevante informatie over diversiteitsbeleid. Tot slot zal in de laatste paragraaf antwoord worden gegeven op de deelvragen twee en drie. In hoofdstuk vijf zullen de deelvragen twee en drie tevens aan de hand van de interviewanalyse beantwoord worden. Op deze manier kan het beleid met de praktijk vergeleken worden. 

4.2. Het diversiteitsbeleid van de rijksoverheid
Het huidige kabinet streeft naar een divers samengesteld personeelsbestand. Een evenwichtige opbouw van personeel in leeftijd, geslacht en culturele achtergrond is hierbij vereist. Diversiteit staat daarom hoog op de politieke agenda. In het beleidsprogramma van het kabinet Balkende IV “Samen werken, samen leven” zijn een aantal doelstellingen geformuleerd ter bevordering van een divers personeelsbestand bij het Rijk. Zo heeft het kabinet zich ten doel gesteld om in 2011 een toename van 50% van het aandeel allochtonen te bewerkstelligen ten opzichte van 2007.



Het Ministerie van Binnenlandse Zaken en Koninkrijksrelaties (BZK) heeft een bijzondere rol in het rijksdiversiteitsbeleid. Minister Ter Horst is sectorwerkgever, coördinator en aanjager van de kabinetsdoelstellingen rondom het diversiteitsbeleid. 
Om deze doelstellingen te verwezenlijken is op rijksniveau algemeen diversiteitsbeleid ontwikkeld en gefaciliteerd met personeelsinstrumenten door BZK. Elk ministerie is vervolgens verantwoordelijk voor de uitvoering van haar diversiteitsbeleid in de context van de eigen bedrijfsvoering. In deze paragraaf wordt relevante informatie voor dit onderzoek over het rijksbrede diversiteitsbeleid van BZK beschreven. 
Omgeving

Uit de analyse van beleidsdocumenten en informatie verkregen vanuit de intranetsite Kennisweb van BZK blijken vooral externe factoren zoals economische, sociaal-culturele, institutionele en demografische ontwikkelingen in verband gebracht te worden met de noodzaak van diversiteitsbeleid. Opvallend is de duidelijke link die gelegd wordt tussen diversiteitsbeleid en de business case. In de beleidsdocumenten wordt deze koppeling vooral onderbouwd met economische argumenten. Het economische belang van het Rijk bij het voeren van diversiteitsbeleid kent hoofdzakelijk drie redenen:

- Arbeidsmarktpotentieel: De arbeidsmarkt waar het Rijk haar personeel uit put wordt krapper en neemt toe qua diversiteit. 

- Aansluiting op de core business: Bij beleidsvorming moet het Rijk verschillende uitgangspunten en belangen tegen elkaar afwegen: Een veelzijdige samenstelling van het apparaat, op verschillende niveaus, helpt bij het erkennen van de verschillende belangen en wensen.

- Imago en reputatie: Het Rijk verliest aan reputatie als werkgever, wanneer zij diversiteit negeert, omdat een moderne en eigentijdse organisatie hier om vraagt (Intranetsite Kennisweb.)



Naast de doelstellingen voor meer diversiteit bij het Rijk heeft het kabinet tegelijkertijd doelstellingen geformuleerd om tot een kleiner en beter functionerend orgaan te komen. Dit heeft gevolgen voor de bedrijfsvoering van het gehele Rijk. De uitgangspunten en doelstellingen staan geformuleerd in het Programma Vernieuwing Rijksdienst. De kern van dit programma bestaat uit vier onderdelen: 

- Beter beleid

- Betere bedrijfsvoering

- Minder last van de overheid

- De toekomst van de overheid



Om de rijksdienst kleiner en beter te maken zal er een reductie van in totaal 13.000 functies komen. Dit moet resulteren in een besparing van circa € 630 miljoen. Dit betekent dat alle ministeries een taakstelling hebben gekregen om het aantal medewerkers terug te brengen. Gedwongen ontslagen zullen waarschijnlijk niet nodig zijn, doordat de instroom van nieuwe mensen wordt beperkt en de uitstroom wordt gestimuleerd. Medewerkers van werk naar werk begeleiden is bijvoorbeeld een mogelijkheid. 



Meer diversiteitsbeleid met minder mensen. Het programma Vernieuwing Rijksdienst lijkt diversiteitsbeleid in eerste instantie af te remmen. Uit een memo van BZK (Velde, 2007) blijkt dat de taakstelling in het programma Vernieuwing Rijksdienst niet ten koste mag gaan van de diversiteit van het personeel. Hiermee bevestigt dit kabinet opnieuw de urgentie en het belang van diversiteitsbeleid. 

De samenleving verandert en daarmee ook de eisen, die de burger stelt aan de overheid. Sociaal-culturele ontwikkelingen beïnvloeden deze veranderingen. 
Traditionele eisen als rechtsgelijkheid en doelmatigheid zijn nog altijd belangrijk, maar herkenbaarheid van de overheid als ‘onze’ overheid wordt steeds belangrijker zo geeft het ‘Groeiboek Diversiteit Rijk’ weer. Ontwikkelingen in de samenleving zullen terug te vinden moeten zijn in de ontwikkelingen bij de overheid. Diversiteitsbeleid van het rijkspersoneel is één van de middelen om een brug te slaan tussen de overheid en de samenleving. Ook is bij het formuleren van de kabinetsdoelstellingen rondom diversiteitsbeleid verwezen naar de invloed van demografische ontwikkelingen. Processen zoals ontgroening, vergrijzing en verkleuring zorgen ervoor dat de samenleving verandert en daardoor krijgt diversiteitsbeleid een hogere prioriteit. Het arbeidsbestand van de rijksoverheid vergrijst nog sneller vanwege de hoge gemiddelde leeftijd. Hierdoor lijkt de vergrijzing het Rijk nog harder te raken.
Business strategie

Uit het Sociaal Jaarverslag Rijk 2008 (BKZ, 2009) blijkt de verbetering van de efficiëntie en effectiviteit hoge prioriteit te krijgen bij de ministeries. De concerngedachte wordt als basis gesteld voor de strategie. ‘Meer eenheid, meer efficiëntie en meer integratie’ staan centraal. De ambitie die het Rijk hiermee nastreeft is een overheid die opereert als één geheel en flexibel kan inspelen op ontwikkelingen in de omgeving. Ook moet de rijksoverheid kleiner en vooral beter worden. Om deze kwaliteitsslag te maken heeft de rijksoverheid gekozen voor een rijksbrede en toekomstgerichte investeringsstrategie in getalenteerde mensen. Diversiteitsbeleid wordt in de meeste beleidsdocumenten ingezet als strategie. Ofwel om optimaal gebruik te maken van arbeidsmarktpotentieel ofwel om legitimiteitsredenen waarbij representativiteit en herkenbaarheid belangrijke argumenten zijn. Wanneer de ministeries bijvoorbeeld overwegend ‘wit’ blijven zal de steeds kleurrijker wordende samenleving zich niet meer herkenen in de mensen die werken bij het Rijk. Om bij de samenleving als geheel aan te kunnen sluiten en geloofwaardig te blijven als autoriteit is een afspiegeling van de samenleving in het rijkspersoneelsbestand nodig.

HRM/Diversiteitsbeleid-strategie

Het Rijk heeft verbetering aangebracht in haar HRM-stelsel door te streven naar integraliteit (Sociaal Jaarverslag Rijk, 2008). Eind 2006 is opnieuw richting gegeven aan de vorming van het rijksbrede Shared Service Centre voor de HRM-pijler van de rijksbrede bedrijfsvoering. De ontwikkeling en invoering van de nieuwe dienstverlening is vergevorderd. Met de voorbereiding van de bundeling van HR-taken en expertisecentra P&O van P-Direct is een start gemaakt. De integratie van dienstverlening moet de P&O-functie van het Rijk verder versterken. Dit staat in lijn met de organisatiestrategie waarin gestreefd wordt naar “Meer eenheid, meer efficiëntie en meer integraliteit”. 



Volgens het Sociaal Jaarverslag Rijk 2008 streeft het Rijk, diversiteitsbeleid ook uit strategische overwegingen, na. Een divers personeelsbestand komt de kwaliteit en de herkenbaarheid van het overheidsbeleid ten goede. Ook kan het hierdoor optimaal gebruik maken van het talent op de arbeidsmarkt. 
Voor het realiseren van een kwaliteitsverbetering wordt zowel de instroom, de doorstroom als het behoud van medewerkers geoptimaliseerd. 
Instrumenten die hierbij gebruikt worden zijn gespecialiseerde werving en selectie methoden, loopbaanbeleiding, coaching/mentortrajecten, Rijkstraineeprogramma’s, mobiliteitsbevordering, stages, quickscan diversiteit, bewustzijn en draagvlak trainingen aan lijnmanagers en nog veel meer.



De diversiteitsdoelstellingen van BZK hebben zowel een kwantitatieve als kwalitatieve eigenschap. Zo moet diversiteit niet alleen stijgen in aantallen op alle niveaus, maar wil BZK ook de bewustwording en betrokkenheid van managers vergroten. Tevens is diversiteit een integraal onderdeel van het personeelsbeleid en niet een op zichzelf staand vraagstuk (BZK, 2007). Een interessante ontwikkeling die uit de beleidsdocumenten naar voren komt is de omslag van schrijven en praten over diversiteitsbeleid naar ‘het doen’. Dit komt vooral tot uiting doordat BZK in 2007 en 2008 over is gegaan op de uitvoering van de diversiteitsnota’s. BZK is actief aan de slag gegaan met registratie, ontwikkeling van instrumenten voor meer diversiteit en het aanjagen van het beleid bij de andere ministeries. Voor deze actieve en concrete aanpak leek men te verzanden in de ontwikkeling van het beleid. 

Arbeidsvraag

Het aantal vacatures bij het Rijk is licht gedaald van 7.919 vacatures in 2007 naar 7.723 in 2008. In de sectoren onderwijs en welzijnszorg is de werkgelegenheid in 2008 gestegen. Over het algemeen kan gezegd worden dat de overheid nog niet te kampen heeft met personeelstekorten. Echter, is er wel extra aandacht voor een aantal doelgroepen, hoogopgeleiden en allochtonen bij het ontwikkelen van de arbeidsvraag. 

Het Rijkstraineeprogramma is een mooi voorbeeld van arbeidsvraag met een langere termijn gedachte. Academici worden aangetrokken om zich breed te oriënteren, veel te leren en enthousiast te raken over werken bij de overheid. Dit geeft het Rijk de mogelijkheid om haar vraag naar hoogopgeleiden te verwezenlijken. De vraag naar allochtonen krijgt ook specifieke aandacht op management- en beleidsfuncties. In deze vacatures wordt vaak aangegeven dat een kandidaat met een biculturele achtergrond bij gelijke geschiktheid de voorkeur geniet. 

Arbeidsaanbod
Het arbeidsaanbod van het Rijk kan onderscheiden worden in het externe arbeidsaanbod, mensen die nog niet werkzaam zijn bij het Rijk, en in het interne arbeidsaanbod, mensen die al werkzaam zijn bij het Rijk. In 2008 had het Rijk 7.723 vacatures, 15.000 personen hebben daarop gereageerd. Het is niet bekend hoeveel van deze personen een allochtone achtergrond hadden. Voor de openstaande vacatures in 2008 heeft het Rijk 3.221 externe kandidaten aangetrokken. Uit alle schriftelijke documenten blijkt BZK inspanningen te leveren bij de werving van allochtonen. Via specifieke netwerken, beurzen, banenmarkten, inhouse-dagen, campagnes, online media, contacten met hoge scholen, probeert men in contact te komen met allochtonen. Uit de analyse kan niet geconcludeerd worden of deze aanpak zijn vruchten heeft afgeworpen. 

De selectie van allochtone medewerkers heeft ook aandacht binnen het Rijk. Op Kennisweb wordt een oorzaak van het niet slagen van diversiteitsbeleid toegeschreven aan de neiging van de mens om mensen te kiezen die zo dicht mogelijk bij zichzelf staan. 
Alles wat anders, is wordt (onbewust) tegengehouden. 
Om tot een succesvol diversiteitsbeleid te komen zullen onbewuste effecten en mechanismen van in- en uitsluiting moeten worden doorbroken. Bewustwording en bespreekbaar maken, zijn volgens BZK belangrijk bij het doorbreken van de uitsluitingsgronden. Voorbeelden van het doorbreken van uitsluitingsgronden bij BZK zijn:

· Een doorlichting van de werving en selectieprocedure is nodig om vast te stellen in welke mate de procedures objectief en vrij van vooroordelen zijn. 

· Als er reden is om te twijfelen aan iemands geschiktheid, is het beter om deze twijfel openlijk aan de orde te stellen. Dan heeft de kandidaat de kans hierop te reageren. Wie het houdt bij speculaties, onthoudt de kandidaat die kans. 

· Om te bevorderen dat mensen zich bewust worden van hun eigen beelden en om het onderwerp bespreekbaar te maken, is het belangrijk om in managementtrainingen aandacht te besteden aan thema’s als stereotypering en risicoperceptie.

· Diagnose van de cultuur kan gedragspatronen binnen de organisatie in de kaart brengen en tonen waar kansen en bedreigingen liggen diversiteit (Kennisweb 2009). 



De vacatures bij het Rijk worden eerst intern aangeboden, van de vacatures in 2008 zijn 4.505 opgevuld met interne kandidaten. Uit verschillende memo’s blijkt dat allochtonen die al bij het Rijk werken als kandidaten die zich op de arbeidsmarkt aanbieden niet door elk ministerie consequent wordt geregistreerd. Het is interessant om te weten dat in 2008 8,2 % van de werknemers bij het Rijk van niet westerse allochtone kom af is zie tabel 4.1.

Tabel 4.1: Overzicht biculturele rijksambtenaren per departement (Justitie, Rapportage diversiteit 2008).
	Departement
	Totaal aandeel biculturele Rijksambtenaren
	Indicatie percentage biculturelen op sub-ABD-niveau
	Biculturelen op ABD-niveau

	 
	Enquête Sociaal Jaarverslag
	ABP-bestand
	ABP-bestand
	ABD-bestand

	AZ
	11,80%
	8,50%
	0,00%
	0

	BZK
	13,10%
	9,60%
	1,30%
	0

	BuZa
	11,60%
	8,50%
	3,20%
	0

	EZ
	8,90%
	7,30%
	1,70%
	0

	FIN
	10,10%
	6,60%
	0,90%
	0

	JUS
	12,10%
	0,20%
	2,70%
	2

	LNV
	4,20%
	4,90%
	1,20%
	0

	OCW
	12,30%
	7,60%
	2,90%
	0

	SZW
	10,30%
	9,80%
	2,20%
	0

	VenW
	8,10%
	5,30%
	0,80%
	0

	VROM
	11,10%
	7,50%
	1,40%
	1

	VWS
	6,70%
	6,60%
	0,60%
	0

	Totaal
	0,00%
	7,90%
	1,40%
	3


Het aandeel allochtonen in de schalen 9 tot en met 11 is 5,3 %. In de schalen 12 tot en met 14 zit 2,8 % en de schalen 15 en hoger wordt voor 1,3 % gekleurd. In vergelijking met 2007 is deze gehele linie vanaf schaal negen met in totaal 0,8 % gestegen. Minister ter Horst geeft in de inleiding van het Sociaal Jaarplan 2008 aan dat de kabinetsdoelstellingen met het huidige groeitempo niet gerealiseerd gaan worden (Sociaal jaarverslag Rijk 2008). Uit het Sociaal Jaarverslag blijkt dat het Rijk veel investeert in scholing en ontwikkeling van interne kandidaten. Er zijn vele vormen waarin dit gebeurd. Al eerder is het Rijkstraineeprogramma genoemd, maar loopbaantrajecten, management developmentprogramma’s, mobiliteitsmogelijkheden en interne en externe scholingsprogramma’s behoren tot de mogelijkheden. Specifieke instrumenten die worden ingezet bij allochtonen zijn een Management Development programma, mentoring en coaching. Toch blijkt uit onderzoek dat allochtone medewerkers sneller uit- dan doorstromen. 


Uit inschattingen van het Rijk rondom arbeidsvraag en arbeidsaanbod per opleidingsniveau bleek in 2005- 2007 een tekort aan hoogopgeleiden in de beroepsgroepen van managers, juristen, ict’ers, inkopers en financieel deskundigen. Kijkend naar de huidige aandachtsgroepen binnen het Rijk, waar vraag naar is lijkt dit tekort steeds verder toe te nemen, zie tabel 4.2. 
Tabel 4.2 bron: Groeiboek Diversiteit Rijk (2008:16).
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De uitstroom van gepensioneerden neemt toe en daarmee de vervangingsvraag, zie tabel 4.3. De instroom van deze schaarse beroepsgroepen zal worden beperkt doordat de overheid moet concurreren met de marktsector. Een optimaal gebruik van het beschikbare aanbod wordt hierdoor steeds belangrijker. 



Het Rijk verwijst bij de ontwikkeling van het arbeidaanbod tevens naar cijfers van het CBS (2008, Statline) die een groei vaststellen in hoogopgeleiden allochtonen. In de periode 1995-2006 is het allochtonen in het hoger onderwijs gestegen van 3,9 % naar 10,7 %. 
Uit tweede kamer stukken (vergaderjaar 2008-2009, 31701, nrs 1-2) blijkt 13 % van de hoog opgeleide allochtonen in de publieke sector te werken, waarvan 4,5 % kiest voor een baan bij de overheid.
Tabel 4.3 bron: Groeiboek Diversiteit Rijk
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In 2007 stroomden er relatief meer allochtonen (12,4 %) dan autochtonen (8,8 %) uit de organisatie. Het Rijk heeft verschillende onderzoeken laten doen naar de vertrekreden van allochtonen. Zo heeft de Rijksuniversiteit Groningen het Rapport Uitstroom van Allochtonen bij de rijksoverheid opgesteld. Hieruit blijken allochtonen zich te hechten aan een goede relatie met collega’s en leidinggevenden. Er zijn twee veel voorkomende redenen voor vertrek van allochtonen. Allereerst wordt de sociale omgeving ofwel de omgang met collega’s als belemmerend ervaren. Als tweede geven allochtonen aan, een gebrek aan doorgroeimogelijkheden te hebben ervaren.



Om uitstroom te voorkomen heeft het Rijk zich voorgenomen om een positieve sociale omgeving te creëren die open staat voor verschil. Ondernomen acties zijn: betere communicatie met de allochtonen, erkenning van het belang van diversiteitsbeleid van topkader tot werknemers, het creëren van draagvlak en trainen van leidinggevenden. De minister van BZK vervult een aanjaagrol en draagt zo bij aan het uitdragen van de kabinetsvisie over diversiteitsbeleid. 
HRM uitkomsten

De uitkomsten genoemd in het Groeiboek Diversiteit Rijk zijn op individueel, groeps- en organisatieniveau benoemd. Effecten en prestaties lopen door elkaar heen. In dit onderzoek worden effecten en prestaties van elkaar onderscheiden. Ook zijn de HRM-uitkomsten gebaseerd op empirisch onderzoek dat niet altijd bij het Rijk is uitgevoerd. Hierdoor lijken de uitkomsten meer gebaseerd op veronderstellingen dan op werkelijke praktijkervaring.



Diversiteit brengt meestal, en vooral in het begin, negatieve gevoelens met zich mee. Identificatie met collega’s is bij een grotere diversiteit is moeilijker. Mensen willen het liefst collega’s die op hen lijken. Deze affectieve effecten hebben negatieve invloed op gevoelens van veiligheid, zekerheid, betrokkenheid en tevredenheid. Uit onderzoek van de Rijksuniversiteit Groningen ( Hofhuis, Oudenhoven en Otten, 2008:30) blijken allochtonen ook minder tevreden te zijn door de sociale omgeving en het gebrek aan doorgroeimogelijkheden. Mensen met een diverse achtergrond brengen ook verschillende perspectieven mee. Dit heeft positieve cognitieve effecten bij het verzamelen en verwerken van informatie. Eenzijdigheid van besluitvorming wordt doorbroken en meer én diverse informatie verhoogt de creativiteit van een groep. Met diversiteit worden ook heterogene groepen nagestreefd om het interne en externe imago te verbeteren. Het gaat ook uit van een symbolisch effect. Slogans zoals ‘een afspiegeling van de bevolking’, ‘maatschappelijk ondernemen’ en ‘inspelen op de veranderende arbeidsmarkt en nieuwe klantgroepen’ komen veelvuldig voor in de stukken over diversiteitsbeleid.  
Prestaties

Volgens het groeiboek diversiteit Rijk leidt diversiteit op groeps- en op organisatieniveau tot betere prestaties. Hierbij worden theoretische argumenten gebruikt om dit te onderbouwen. Onderstaande prestaties zijn gebaseerd op theoretische veronderstellingen. Een grotere diversiteit helpt volgens het Groeiboek bij een betere besluitvorming op groepsniveau. De inbreng van verschillende inzichten op groepsniveau leidt tot goede ideeën. Hierdoor kan men niet alleen betere besluiten nemen, maar verhoogt het tevens de kwaliteit van het beleid. 
Ook draagt diversiteitsbeleid volgens het Groeiboek bij aan betere resultaten op organisatieniveau. Beleid dat herkenbaar is en inspeelt op wensen die leven onder de diverse samenleving, leidt tot een grotere effectiviteit. Herkenbaarheid in beleid maar ook in de medewerkers bij het Rijk hebben volgens het groeiboek, maar ook volgens kennisweb, een ander belangrijk effect, namelijk de waarborging van de legitimiteit van de overheid. 
4.3. Ministerie van SZW en Justitie

Waar BZK diversiteitsbeleid maakt voor de gehele overheid zijn SZW en Justitie verantwoordelijk voor diversiteitsbeleid binnen het eigen departement. De algemene doelstellingen van het Kabinet gelden ook voor SZW en Justitie. De verdere invulling van diversiteitsbeleid wordt voor een deel aan de ministeries zelf overgelaten. In deze paragraaf gaan we aan de hand van het operationalisatieschema in op de interne bedrijfsmatige diversiteitsbeleid van SZW en Justitie. 
Omgeving

De voornaamste argumenten van SZW om diversiteitsbeleid in te zetten hebben een institutioneel en economisch karakter. Zo zal de toekomstige Nederlandse economie in toenemende mate te maken krijgen met een kleiner arbeidspotentieel. Ook internationale economische ontwikkelingen worden genoemd. Globalisatie-invloeden vergroten de noodzaak om te zorgen voor optimale randvoorwaarden voor een sterke economie en een sterke maatschappij. Anders is de kans op een structureel tekort aan arbeidkrachten groot en zal dit leiden tot personeelstekorten in de publieke sectoren. 
Vooral bij diversiteitsdoelgroepen zoals ouderen, vrouwen en allochtonen is nog sprake van onbenut arbeidspotentieel (Nota, Diversiteit: Overzicht vervolgstappen en activiteiten 2e helft 2008). SZW wil hier beter gebruik van gaan maken. 


In de ontwikkelagenda SZW (mei 2009) wordt aangegeven dat SZW een veel pro-actievere rol kan innemen. Nu lijkt de organisatie te verkokeren ten opzichte van andere ministeries. Men wil het zelf zo goed mogelijk doen en heeft de neiging om intern gericht te zijn. Het van buiten naar binnen denken kan volgens het ontwikkelplan veel beter. De relatie met de buitenwereld is bijvoorbeeld voor verbetering vatbaar. Men is zich wel bewust van de ontwikkelingen in de omgeving, het is tenslotte het werkveld van SZW, terwijl men toch veelal intern gericht is. De ontwikkelagenda is opgesteld vanwege de continue bewegingen van de omgeving. Daarom wil SZW zich aanpassen en meebewegen met de dynamische ontwikkelingen in de omgeving. Zij wil, zo staat in haar sociaal jaarverslag 2008, graag een moderne en goed functionerende overheidsorganisatie zijn. Het programma Vernieuwing Rijksdienst wordt ook bij SZW benoemd als beïnvloedingsfactor op de interne bedrijfsvoering. De taakstelling om tot een kleinere en beter werkende overheid te komen heeft ook bij SZW bezuinigingsgevolgen. Zo verdwijnen er in vier jaar tijd 578 formatieplaatsen . Dit is bijna een kwart van het personeel van SZW. De realisatie van deze bezuinigingen zullen niet aan de hand van de kaasschaafmethode worden doorgevoerd maar juist door meer flexibiliteit, meer werken op basis van vertrouwen, meer ruimte en verantwoordelijkheid, minder bureaucratie en meer gedeelde kennis. 
Het scheelt bijvoorbeeld tijd en geld om samen te werken met andere ministeries. Facilitaire zaken, ICT-diensten en personeelsadministratie kunnen stap voor stap geïntegreerd worden. Aldus het Sociaal Jaarverslag 2008 van SZW. In de bestudeerde documenten van SZW wordt geen verband gelegd tussen de gevolgen van de taakstelling en diversiteitsbeleid. 


Volgens de beleidsdocumenten van Justitie vragen economische, sociaal-culturele en demografische ontwikkelingen in de omgeving om diversiteitsbeleid. Allereerst noemt Justitie de invloed van de steeds krapper wordende arbeidsmarkt en de groeiende concurrentie door werkgevers op de arbeidsmarkt. Justitie streeft volgens haar plan van aanpak Arbeidsmarkt 2008 naar een professionele en strategische arbeidsmarktbenadering. Uit de beleidsanalyse blijkt diversiteitsbeleid daar een essentieel onderdeel van te zijn. Hiermee wordt direct een verband gelegd, met het volgende onderdeel in het conceptueel model namelijk de ‘business strategie’ (Justitie, Plan van aanpak Arbeidsmarkt, 20 juni 2008). De veranderende samenleving vraagt volgens Justitie ook steeds meer om een andere aanpak. Hier kan op ingespeeld worden door het personeelsbestand hierop aan te passen. 
Vergrijzing en ontgroening leiden volgens de ‘Toolbox Etnische diversiteitbeleid’ (Justitie, oktober 2006) op den duur ook tot een groeiende vraag naar arbeid. De vergrijzende rijksdienst zal hier in de toekomst extra veel last van krijgen doordat één derde van de werknemers ouder dan 45 jaar is. 
Business strategie

 SHAPE  \* MERGEFORMAT 



Naast de algemene doelstelling van SZW heeft het ministerie in de ontwikkelagenda een doel gesteld voor SZW als organisatie. Zo wil zij graag in 2012 een vanzelfsprekende partner zijn als het gaat om werk en inkomen. Samen met stakeholders wil SZW diensten en producten leveren aan de maatschappij van topkwaliteit. En is SZW een werkgever waar medewerkers met plezier werken.



In de Nota over diversiteit (27 juni 2008) worden twee motieven aangedragen waarom diversiteitsbeleid uit strategische overwegingen gekoppeld moet worden aan de business case. Allereerst vanwege de verhoging van de effectiviteit van haar beleid. De burger waar SZW beleid voor maakt, wordt tenslotte steeds diverser. Kennis van deze doelgroep en rekening houden met hun wensen kunnen bijdragen aan een betere aansluiting tussen beleid en burger. Met andere woorden: je moet verstand hebben van de doelgroep waarvoor je beleid maakt. En ten tweede vanwege de verhoging van de effectiviteit van verschillende teams binnen SZW. In de beleidsdocumenten is hier echter weinig over geschreven.

De business strategie van Justitie komt tot uiting in de onderstaande taakbeschrijving: 
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Justitie voert een strategische arbeidsmarktbenadering, waarin de focus op etnische diversiteitsbeleid vergroot wordt. Hierbij wordt ingespeeld op ontwikkelingen in de omgeving. Voor Justitie houdt diversiteitsbeleid in dat de organisatie zich inspant om haar medewerkers te zoeken en te vinden in alle bevolkingsgroepen en culturen. Hiermee wil Justitie:

- de te korten op de toekomstige arbeidsmarkt vóór zijn

- de dienstverlening verbeteren door verhoging van de kwaliteit en creativiteit. Hier gaan we bij HRM-uitkomsten verder op in.

- de geloofwaardigheid en de effectiviteit van het ministerie vergroten door het goede voorbeeld te geven. (Ministerie van Justitie, Toolbox Etnische diversiteit, oktober 2006)
HRM/Diversiteitsbeleid-strategie

Hieronder kunt u het antwoord op deelvraag 2 en 3 lezen. Hierin wordt gevraagd: “In hoeverre en op welke wijze is diversiteitsbeleid geïntegreerd in het SHRM bij de Rijksdienst in het bijzonder bij het ministerie van Justitie en het ministerie van Sociale Zaken en Werkgelegenheid?” en “Hoe komt het dat het diversiteitsbeleid wel of geen onderdeel is van het SHRM-beleid? De verschillen tussen de departementen zullen in de laatste paragraaf van dit hoofdstuk beschreven worden.



De doelstelling en core business van SZW kunnen eenvoudig in verband worden gebracht met diversiteitsbeleid. Ook bij SZW heeft men diversiteit gekoppeld aan de business case zo blijkt uit de Nota over diversiteit voor de tweede helft van 2008 (27 juni 2008).

Begin 2009 bleek de groei van het aantal allochtonen op hogere posities achter te blijven. Om de kabinetsdoelstellingen te realiseren heeft SZW bovengenoemde extra maatregelen genomen om alsnog tot 50% meer allochtonen te komen in 2011. SZW heeft zich ten doel gesteld om een kweekvijver te creëren voor allochtone medewerkers op niveau van schaal 10+ ter bevordering van de doorstroom naar managementfuncties (ambassadeursnetwerk diversiteit Rijk - Actiepunten beschrijving, 27 januari 2009). 
Ook wordt een open huis georganiseerd en worden er in samenwerking met VWS en OC&W een buddyproject opgestart. Allochtonen in de schalen 10 -13 met talent worden in het Buddyproject gecoacht en begeleid door een mentor met een directiefunctie.



Om de rijksbrede diversiteitsdoelstellingen te realiseren zijn in 2008 de volgende extra maatregelen ingezet door SZW ter bevordering van de instroom en doorstroom:

· Creëren van bewustwording en draagvlak door inzet van workshops 

· Bij externe vacatures bewust gezocht naar biculturele kandidaten door:

·  de inzet van een (hierin gespecialiseerd) werving&selectie bureau; 

· (beter) gebruik te maken van de netwerken van eigen medewerkers (binnen SZW en rijksbreed);

· de samenwerking met de ABD te zoeken voor wat betreft de werving van biculturele managers.

· Bij programma’s als Perspectief bewust te zoeken naar biculturele kandidaten;

· Bij het BZK-traineeprogramma ervoor zorgen dat voldoende biculturele kandidaten in aanmerking kunnen komen. Ook zal BZK gevraagd worden welke andere maatregelen genomen kunnen worden om de instroom van biculturele afgestudeerden bij het Rijk te vergroten. 

· Binnen SZW het aanwezige potentieel aan biculturele kandidaten in beeld te brengen en mee te nemen in de p-schouw.

· Aanvullend op deze maatregelen is te overwegen om het aantal SZW-trainees (op dit moment 6) uit te breiden naar 9. (MT-Nota, 27 juni 2008)


Het Sociaal Jaarverslag SZW 2008 laat zien dat SZW 9,4 % allochtonen in dienst heeft. In totaal had SZW 2.699 personen in dienst. In 2008 zijn 40 allochtonen vertrokken en zijn er 17 allochtonen medewerkers ingestroomd. In vergelijking met 2008 heeft er in 2007 geen stijging van het aantal allochtonen maar een daling van 0,9 % plaatsgevonden. Het Sociaal Jaarverslag 2008 geeft kort aan dat er een aantal maatregelen genomen worden (zie extra maatregelen). Uit de beleidsanalyse komt niet duidelijk naar voren of en hoe de inbedding of integratie met andere ‘normale’ HRM-instrumenten plaats vindt. 



Justitie voert een actief en strategische diversiteitsbeleid gericht op het integreren van diversiteit in HRM-beleid en op in- en doorstroom van meer etnische medewerkers. Uit de beleidsdocumenten blijkt Justitie de consequenties en risico’s van de arbeidsmarktontwikkelingen nauwkeurig in de gaten te houden. Met haar actieve beleid wil Justitie de volgende resultaten halen:

· een organisatie met voldoende gekwalificeerde en gemotiveerde medewerkers om de taken te kunnen uitvoeren en gewenste producten en diensten te kunnen leveren, daartoe, 

· een evenwichtig en divers samengestelde personeelsopbouw van de Justitiediensten en directies, en dus

· een hoge ranking van Justitie als aantrekkelijke werkgever (Plan van aanpak Arbeidsmarkt, juni 2008)



Justitie legt in haar diversiteitsbeleid de focus op etnische diversiteit. De andere bijzondere doelgroepen binnen het beleid zoals vrouwen en ouderen lopen redelijk op koers. De kans dat men de kabinetdoelstellingen rondom deze groepen haalt is groot. Etnische diversiteitsbeleid loopt echter achter in groei. Het Plan van aanpak Diversiteit 2008 (Justitie 2008) geeft een korte terugblik van de diversiteitsaanpak 2006-2007. Hierin zijn verschillende fasen te onderscheiden in de ontwikkeling van en kijken naar diversiteitsbeleid.

Allereerst is Justitie in 2006 begonnen met het creëren van randvoorwaarden:

· De bestuursraad heeft ervoor gekozen om de verantwoordelijkheid bij de lijn te leggen. 

· Er heeft een nulmeting plaatsgevonden van het aandeel allochtonen naar schaalniveau. 

· Er zijn portefeuille houders diversiteitsbeleid per DG/Cluster benoemd. 

· Er zijn plannen van aanpak per DG vastgesteld. 

· Op de Directie P&O is een projectleider diversiteit aangesteld, zijn de nodige instrumenten ontwikkeld om diversiteitbeleid in het HRM-beleid te realiseren. 

· De pSG voert elk kwartaal een voortgangsgesprek met de portefeuillehouders diversiteit. 

Het jaar 2007 heeft vooral in het teken gestaan van het uitvoeren van de plannen van aanpak en is diversiteitsbeleid beter op de kaart gezet door:

· De focus op het verhogen van de instroom van etnische medewerkers te leggen.

· Enkele plannen van aanpak hebben zich op de doorstroom (coaching en loopbaanbegeleiding) en behoud (exit gesprekken en tevredenheidsmetingen) gericht.

· DP&O heeft ondersteunende activiteiten uitgevoerd zoals; opleiding en bewustwording, werving en selectie, arbeidsmarktcommunicatie en monitoring. Ook zijn een aantal activiteiten georganiseerd om diversiteit binnen justitie beter op de kaart te zetten. 
In 2008 zijn managementafspraken en de integratie van diversiteit in het HRM-beleid aan de orde geweest:

· de afgesproken streefcijfers met lijnmanagers zijn verwerkt in de jaarplannen 2008

· inbedding van diversiteitsbeleid in het eigen HRM-beleid 

· per jaar worden twee vacatures op managementniveau opgevuld met allochtonen

· er is een brede definitie van diversiteit geformuleerd 

· het vaststellen van een gedeelde visie op diversiteit 

· Aansluiting bij het rijksbrede diversiteitsbeleid Rijk 

· Gerichte werving en verbetering van de selectie

· Een loopbaandag voor jong multicultureel talent

· Meer en een betere afname van opleidingen diversiteit

· Ook is gewerkt aan het zichtbaar maken van best practices om diversiteit levendig te houden. 


De Rapportage Diversiteit 2008 (Justitie 2009) geeft een aantal effecten van bovengenoemde inspanningen weer. De focus op de instroom van allochtonen heeft geleid tot een lichte stijging van het aantal allochtonen. Bij de werving van stagiaires en rijkstrainees wordt bewuster naar de selectieprocedure gekeken. Bij de invulling van openstaande vacatures is expliciet gezocht naar meer diversiteit. In een aantal gevallen zijn ook successen geboekt. Zo heeft een directie na het aanpassen van haar wervingsprocedure 60 reacties van hooggekwalificeerde (allochtone) sollicitanten ontvangen. 



Het project hoogopgeleide vluchtelingen is met succes afgerond: vijf van de zes medewerkers zijn doorgestroomd naar een reguliere functie. 
Op basis van de monitor 2008 is te zien dat leidinggevenden bewuster omgaan met diversiteit bij werving en selectie. Het opnemen van diversiteit in de managementafspraken en de P&C cyclus heeft hiertoe ook bijgedragen.



Diversiteitsbeleid is volgens de Rapportage Diversiteit 2008 (Justitie 2009) nog geen vast onderdeel van het HRM beleid. De verwachting is dat eind 2009 diversiteit geïntegreerd is in het HRM beleid. Dit moet tot uiting komen in de onderdelen; Werving en Selectie, Rijkstrainee programma, Young Development, Opleidingen, MD programma’s, Vlootschouw, Vlootschouw ABD, het Centraal Loopbaanberaad, loopbaanbeleid, mobiliteit, etc.

Cijfers over het jaar 2008 tonen aan dat het percentage allochtonen is gestegen met minimaal 1% sinds 2007, zie tabel 4.1. Tevens zijn er 2 allochtonen in 2008 aangesteld op functies vanaf schaal 14. Justitie staat Rijksbreed op de eerste plaats met het hoogste percentage allochtonen in dienst. Op sub-ABD niveau staat zij op de 3de en op ADB-niveau op de eerste plaats. 


De rapportages van justitie zijn tot 2009 steeds gebaseerd op de cijfers in de linkerkolom, die ook in de verantwoording aan de tweede Kamer in het Sociaal Jaarverslag Rijk zijn gehanteerd. Justitie heeft de intentie om vanwege de toenemende onbetrouwbaarheid van deze enquêtegegevens ook voor het Sociaal Jaarverslag over te gaan op de veel betrouwbaardere ABP-gegevens. Deze gegevens zijn sinds afgelopen najaar beschikbaar. Daarmee sluiten de cijfers van het Rijk aan bij de gegevens van de gehele openbare sector. De ABP-gegevens worden in de 2e kolom gepresenteerd. Deze nieuwe cijfers zijn nog niet met de ministeries afgestemd. Zoals de kolommen laten zien is het resultaat rijksbreed gezien, ruim 2% lager dan op basis van het Sociaal Jaarverslag.
HRM uitkomsten

Er zijn geen specifieke HRM-uitkomsten benoemd door SZW t.a.v. het diversiteitsbeleid. 
De algemene tevredenheid van alle medewerkers bij SZW blijkt uit het medewerkerstevredenheids-onderzoek 2008 ruim voldoende (69%). Zo is men het meest tevreden over de relatie met collega’s, de eigen baan en de inhoud van het werk. Het gaat hier niet specifiek over allochtone medewerkers. De uitstroom van allochtonen is ook bij SZW hoger dan de instroom, zo blijkt uit het Sociaal Jaarverslag SZW 2008. 



Ook bij Justitie zijn er geen specifieke HRM-uitkomsten genoemd. Uit de verschillende beleidsdocumenten komen wel een aantal elementen naar voren die raakvlakken vertonen met de HRM-uitkomsten uit het operationalisatieschema. Justitie verwijst in haar Toolbox Etnische diversiteit (Justitie 2006) naar het verbeteren van de creativiteit door medewerkers uit verschillende culturen. Dit komt overeen met de cognitieve effecten uit de theorie. Ook streeft Justitie een symbolisch effect na door het goede voorbeeld te willen geven als publieke werkgever. De twee genoemde elementen zijn niet uitgewerkt. Uit de beleidsdocumenten was niet af te leiden of de beschreven effecten gebaseerd zijn op veronderstellingen of bevindingen. 
Hoewel de instroom bij Justitie stijgt, heeft ook zij last van de hoge uitstroom van allochtonen. In 2007 is de uitstroom met 2% gestegen ten opzichte van 2006. Dat is een van de redenen van de langzame groei van het aantal allochtonen.



De hoge uitstroomcijfers van beide ministeries liggen in lijn met het onderzoek van de Rijksuniversiteit naar de hoge uitstroom van allochtonen rijksbreed. De bevindingen van de Rijksuniversiteit laten een duidelijk verband zien met de affectieve effecten van diversiteitsbeleid. Het onderzoek laat zien dat de uitstroom mede te maken heeft met onvrede van de allochtonen over de relatie met collega’s. 
Prestaties

Een grotere hoeveelheid kennis over de doelgroep en hun wensen leidt tot beleid dat beter aansluit op de maatschappij. Daarmee veronderstelt SZW dat diversiteitsbeleid een positieve uitwerking op de kwaliteit en de effectiviteit beleid dat in groepsverband wordt gemaakt. Organisatieprestaties nemen hierdoor toe. In de beleidsdocumenten wordt niet verwezen naar ervaringen met diversiteitsbeleid. De genoemde verbeteringen lijken hierdoor vooral gebaseerd te zijn op veronderstellingen. Er is geen specifieke informatie over individuele-prestaties opgenomen in de beleidsdocumenten van SZW. 



Bij Justitie wordt noch specifieke aandacht geschonken aan individuele noch aan groepsprestaties. Volgens Justitie zorgt diversiteit tot een betere uitvoering van het werk bij Justitie. Diversiteit leidt tot creativiteit en dat komt de kwaliteit van de dienstverlening ten goede. Het waarborgen van de legitimiteit van Justitie als overheid komt tot uiting bij het streven naar een geloofwaardige publieke organisatie die het goede voorbeeld geeft wanneer het gaat om de invulling van haar eigen taak. De integratie van bevolkingsgroepen en de cohesie van een harmonieuze samenleving zijn hierbij het uitgangspunt. Hiermee legt Justitie tevens een verband tussen haar taak (business case) als organisatie en de prestaties van diversiteitsbeleid. 
4.4. Ministerie van SZW versus Ministerie van Justitie

Uit voorgaande paragraven mag blijken dat diversiteitsbeleid bij zowel SZW als Justitie op de agenda staat. Er zijn plannen, nota’s, intranetsites, folders, muismatten en nog veel meer documenten geschreven waarin ‘het diversiteitsbeleid’ beschreven staat. 
In deze paragraaf zal aan de hand van het operationaliseringsschema een vergelijking worden gemaakt tussen de beleidsanalyse van het ministerie van SZW en het ministerie van Justitie. Allereerst zullen de overeenkomsten beschreven worden. Hierna volgen de verschillen. Als laatste wordt de overige relevante informatie beschreven die niet in het operationalisatieschema voorkomt. 
Overeenkomsten

Zowel SZW als Justitie zijn zich bewust van de steeds krapper wordende arbeidsmarkt. Economische en demografische ontwikkelingen in de omgeving voorspellen volgens de ministeries een noodzaak voor diversiteitsbeleid. 
Beide organisaties zien diversiteitsbeleid dan ook als een strategische manier om in de toekomst genoeg gekwalificeerde medewerkers binnen te halen. Dus op deelvraag 2a of SZW en Justitie HRM en diversiteitsbeleid Strategisch inzetten kan vanuit de beleidsanalyse met ja worden geantwoord. Ook refereren beide organisaties naar de steeds veranderende omgeving. Een toenemende dynamiek en complexiteit doen beide organisaties inzien dat meebewegen onontkoombaar is. 


Diversiteit blijkt uit de analyse in (beleids) theorie eenvoudig gekoppeld te kunnen worden met de business strategie van beide ministeries. De publieke taak van beide ministeries, de inhoud van het werkveld en de mate waarin de ministeries voor allochtonen doelgroepen beleid maken vraagt om een divers samengesteld personeelsbestand. 


Bij de inzet van een aantal personeelsinstrumenten zien we ook overeenkomsten in de diversiteitsaanpak. Zo worden de Rijkstrainee programma’s gebruikt om nieuw allochtoon talent aan te trekken. Is het creëren van bewustwording (t.a.v. uitsluitingsgronden) en draagvlak bij de lijnmanagers al een aantal jaren een belangrijke speerpunt bij de departementen. En heeft men gebruik gemaakt van gespecialiseerde wervingskanalen zoals werving- en selectiebureaus, het netwerk van huidige medewerkers en via de ABD.  



Toch blijkt de praktijk voor zowel SZW als Justitie weerbarstig. Uit de beleidsanalyse blijken beide organisaties te kampen met achterblijvende resultaten. Met het huidige groei/ krimptempo zal de realisatie van de kabinetsdoelstellingen rondom diversiteitsbeleid uit blijven. Beide departementen geven aan dat een van de oorzaken van de langzame groei veroorzaakt wordt door de hoge uitstroom van allochtonen. 

Beide departementen liggen beter op koers met andere doelgroepen zoals vrouwen en ouderen. Zowel Justitie als SZW hebben extra acties ondernomen in de jaren 2008 en 2009 om het aantal allochtone medewerkers te vergroten.    



Over de instrumenten die worden ingezet kan worden gezegd dat beide departementen een menging aan instrumenten inzetten die zowel overeenkomsten hebben met de EO-benadering als de MD-benadering. Men streeft niet alleen naar streefcijfers, maar bevorderd ook de bewustwording van managers en zet coaching in om diversiteit te stimuleren. 



Wanneer we kijken naar de HRM-uitkomsten kunnen we concluderen dat beide departementen geen expliciete uitkomsten van diversiteitsbeleid hebben benoemd. De problemen met de uitstroom suggereren echter dat het beleid nog niet tot de gewenste HRM-uitkomsten leidt.

Beide departementen veronderstellen betere organisatieprestaties te realiseren met diversiteit door verhoging van de effectiviteit en kwaliteit. Hieraan liggen echter verschillende argumenten aan ten grond slag. Deze kunt u in de volgende paragraaf lezen. 
Verschillen

Uit de beleidsstukken van SZW komt de invloed van economische ontwikkelingen in de omgeving duidelijker naar voren dan in de beleidsdocumenten van Justitie. Bij Justitie komen de verbetering van de dienstverlening en het geven van een voorbeeld als overheid duidelijker naar voren. 
Dit verschil is opmerkelijk omdat het geven van een voorbeeld als het gaat om arbeidsmarktbeleid juist logisch is voor een departement als SZW. Zij houden zich tenslotte bezig met arbeidsmarktbeleid en werkgelegenheid.



De taakstelling vanuit het programma Vernieuwing Rijksdienst komt nadrukkelijk tot uiting in de beleidstukken van SZW. Hierbij is geen koppeling gemaakt tussen diversiteit en de taakstelling. Bij Justitie is wel een verband gelegd tussen taakstelling en diversiteit. Zij geven aan dat diversiteitsbeleid bemoeilijkt wordt door de taakstelling. Het belang van een goede in-, doorstroom van allochtonen en het verlagen van de uitstroom wordt volgens Justitie nog essentiëler. De taakstelling beperkt tenslotte de algehele instroom, waardoor de kans dat allochtonen in kunnen stromen nog meer verkleint wordt. Op hoge niveau’s wordt ook bezuinigd waardoor minder ruimte voor doorstroom van allochtonen ontstaat. De kans is ook aanwezig dat de meest recent binnengekomen allochtonen niet behouden kunnen worden op de functie waar zij voor de taakstelling voor waren aangenomen. Dit wil justitie voorkomen door bij het doorvoeren van de taakstelling rekening te houden met het behoud van diversiteit.



Een belangrijk verschil uit de beleidsanalyse tussen Justitie en SZW is de manier waarop diversiteitsbeleid ingezet wordt. SZW lijkt diversiteitsbeleid apart uit te voeren. Diversiteitsbeleid krijgt specifieke aandacht en lijkt naast het overige HRM-beleid uitgevoerd te worden. Hiermee wordt gelijk antwoord gegeven op deelvraag 3. Diversiteitsbeleid is geen onderdeel van het HRM-beleid bij SZW.

Justitie heeft het diversiteitsbeleid de afgelopen jaren ook apart uitgevoerd, maar heeft in 2008 een kentering gemaakt. Diversiteitsbeleid wordt nu geïntegreerd in het algemene HRM-beleid dat gericht is op in-, door- en uitstroom van personeel. Volgens Justitie is het inbedden van het diversiteitsbeleid in het (S)HRM-beleid de sleutel tot succes. Deelvraag 3 kan voor justitie met ja worden beantwoord. Bij hen is en wordt het beleid nog verder ingebed in het HRM-beleid. 



Daarnaast heeft Justitie een uitgebreider pakket aan maatregelen ontwikkeld dan SZW. De speciaal ontwikkelde instrumenten, het leggen van de verantwoordelijkheid bij de lijn, de streefcijfers in de jaarplannen, het vaststellen van een visie op diversiteit en de voortgangsgesprekken tussen de portefeuillehouders en de pSG over de resultaten zijn hier voorbeelden van. 
In de beleidsdocumenten van SZW komen minder maatregelen voor en de maatregelen die wel voorkomen worden ook door Justitie ingezet.



Hoewel SZW en Justitie beiden extra acties ondernemen om de groei van het aantal allochtonen te stimuleren lijkt Justitie een beleid te voeren dat in ontwikkeling is. SZW lijkt steeds meer van het zelfde te doen, terwijl Justitie verschillende fasen lijkt door te maken. 
Uit de analyse blijkt Justitie beleid te ontwikkelen, uit te voeren, te monitoren en te evalueren. Het groeit, verandert en leert. Deze stappen worden in verschillende beleidsdocumenten, rapportages en formats vastgelegd. 



Justitie heeft etnische diversiteitsbeleid overigens als speerpunt genoemd. Er ligt duidelijk meer focus op, zo blijkt ook uit alle geanalyseerde documenten. Diversiteit wordt ook genoemd in documenten die niet specifiek over diversiteit gaan. Voorbeeld hiervan zijn de jaarplannen van alle DG’s en het plan van aanpak arbeidsmarkt. Bij SZW is dit minder aan de orde. Diversiteitsbeleid komt bijna niet voor in andere documenten dan die specifiek gaan over diversiteit. 
Bovendien laten de cijfers van 2008 over het aantal medewerkers met een biculturele achtergrond voor SZW een lichte daling van het aantal allochtonen te zien. Justitie heeft vooruitgang geboekt en laat een stijging van het percentage allochtonen bij haar departement zien.



Hoewel er geen specifieke HRM-uitkomsten zijn benoemd door de departementen heeft Justitie wel de indicatoren creativiteit en de symbolische functie van Justitie benoemd. Deze verwijzen naar de variabelen in het operationalisatieschema.  



Wat betreft de prestaties komen we de verschillen in beargumentatie tegen. SZW zet diversiteit in ter verhoging van de kwaliteit door meer en betere kennis van de doelgroep. Ook verwijst SZW naar de effectiviteit van verschillende teams door inzet van mensen met een diverse achtergrond. 

Justitie wil de kwaliteit juist verhogen door meer creativiteit in te brengen met diversiteit. 
Relevante informatie

Allereerst moet er een opmerking geplaatst worden over de cijfers. Deze zijn niet altijd compleet. Soms zijn eigen cijfers van de departementen gebruikt. Soms die van het ABP. De cijfers van het ABP zijn volgens BZK en Justitie beter betrouwbaar. Tevens werd er in 2007 uitgegaan van de Wet SAMEN definitie. Deze was breder en omvatte meer etnische groepen. Vanaf 2008 wordt Rijksbreed de CBS definitie gehanteerd van de Niet Westerse Allochtonen. Deze definitie zorgt voor een beperking van het aantal personen dat onder de definitie valt. (BZK en Justitie 2009).



Verder valt het op dat bij SZW binnen het diversiteitsbeleid weinig verbanden worden gelegd tussen omgeving, business strategie, HRM/diversiteitsbeleid, HRM-uitkomsten en de prestaties. De onderdelen lijken op zichzelf te staan en geen invloed op elkaar uit te oefenen. Bij Justitie werden tussen een aantal onderdelen wel verbanden gelegd, maar zijn deze niet uitgediept. 



SZW heeft opmerkelijk minder documenten gemaakt. Het belangrijkste document is de diversiteitsnota van 2008. In 2009 is door de portefeuille houder een activiteitenlijst opgesteld. In het Jaarverslag 2008 wordt kort stilgestaan bij etnische diversiteitsbeleid. 
Ook bestaat er tussen de documenten geen verband. Ze volgen elkaar niet op en verwijzen ook in mindere maten naar elkaar. De documenten lijken op zichzelf te staan. 

Justitie heeft in 2007 en 2008 meer beleidsdocumenten rondom diversiteitsbeleid ontwikkeld. De inhoud is uitgebreider en geeft meer informatie over de concrete acties, personeelsinstrumenten en resultaten van het gevoerde beleid. De documenten volgen elkaar op, verwijzen naar elkaar en kennen soms dezelfde lay-out. 
Er zijn niet alleen beleidsdocumenten, maar ook folders, monitorformats, instrumentenoverzichten, plannen van aanpak, evaluatierapportages, specifieke scholingsprogramma’s en nog veel meer. 

Ook belangrijk is het bereiken van deze documenten. Via Kennisweb (rijksbrede diversiteitswebsite) wordt Justitie aangehaald in voorbeeld van een succesvol diversiteitsbeleid. Er is veel informatie te vinden over het beleid van Justitie. Over het diversiteitsbeleid van SZW is op deze pagina weinig informatie te verkrijgen. De verkregen informatie voor dit onderzoek komt van de P&O afdeling van SZW. 
Uit de beleidsdocumenten is te concluderen dat Justitie bij haar diversiteitsbeleid meer samenwerkt met BZK en de ABD bij het realiseren van de diversiteitsdoelstellingen. Justitie wil haar beleid zoveel mogelijk aansluiten bij dat van BZK. Dat is ook duidelijk te zien in het ontwikkelde diversiteitsbeleid. Inbedding in het HRM beleid en strategie zijn hierin cruciale elementen, die bij SZW minder tot uiting komen. Omdat het beleid van BZK grote overeenkomsten vertoont met het conceptueel model in dit onderzoek lijkt het beleid van Justitie beter aan te sluiten op het model. Zij zoeken bewust naar aansluiting met het rijksbrede diversiteitsbeleid. 


De analyse van de documenten geeft over de eerste 3 onderwerpen (omgeving, business strategie en HRM en diversiteitsbeleid) voldoende informatie. Een aantal elementen zijn veronderstellingen, maar bij justitie zijn ook ondervindingen te lezen. Over de uitkomsten en prestaties is nog weinig bekend. Tenminste zo doet de analyse van de beleidsdocumenten vermoeden. Dit kan komen doordat de ontwikkelingen van diversiteitsbeleid nog niet zover is, maar het kan ook zijn dat onbekendheid met deze theorie de oorzaak is.

5. PRAKTIJKANALYSE
5.1. Inleiding

In het vorige hoofdstuk hebben we het beleid op het vlak van HRM en diversiteit geanalyseerd aan de hand van beleidsstukken. Hierin werd het beoogde diversiteitsbeleid van BZK, Justitie en SZW beschreven. Aan de hand van 20 interviews zal in dit hoofdstuk een analyse worden weergegeven van de praktijk van alledag. De interviewanalyse geeft antwoord op deelvraag twee en drie:

2. In hoeverre en op welke wijze is diversiteitsbeleid geïntegreerd in de SHRM bij de Rijksdienst in het bijzonder bij het ministerie van Jusititie en het ministerie van Sociale Zaken en Werkgelegenheid? En 3. Hoe komt het dat het diversiteitsbeleid wel of geen onderdeel is van het SHRM-beleid? 



Hiervoor zal allereerst het operationalisatieschema (pagina 29) gebruikt worden. Tevens komen andere relevante bevindingen in dit hoofdstuk aan de orde. Net als in het vorige hoofdstuk gaan we eerst in op het diversiteitsbeleid van de rijksoverheid waarna we ingaan op het diversiteitsbeleid van SZW en Justitie.

5.2. Het diversiteitsbeleid van de rijksoverheid

Omgeving

Zoals uit het conceptueel model blijkt zijn er verschillende ontwikkelingen in de omgeving te benoemen die de noodzaak voor een diverse samenstelling van het personeelsbestand onderschrijv In ons conceptueel model hebben wij vijf verschillende variabelen onderscheiden namelijk: 

- Economische;

- Sociaal-culturele;

- Technologische;

- Institutionele;

- Demografische. 
Economische factoren

Het arbeidsmarktbelang en arbeidsmarktperspectief is volgens BZK een belangrijk argument om aan de slag te gaan met diversiteit. De samenstelling van de arbeidsmarkt verandert, er zijn steeds meer hoogopgeleiden met een biculturele achtergrond, ook de vergrijzing speelt een belangrijke rol, waardoor het noodzakelijk is dat de Rijksoverheid hier op inspeelt. Daarbij wordt expliciet aangegeven: ‘De samenleving verandert, als overheid werk je dus voor een andere samenleving, het overheidsapparaat moet daarop afgestemd worden’. 
Sociaal-culturele factoren

De veranderde samenstelling van de samenleving vraagt volgens de respondenten om meer diversiteit in het rijkspersoneelsbestand. De samenleving verkleurt. Deze ontwikkeling zou ook terug gezien moeten worden in de ontwikkelingen in het personeelsbestand van de rijksdienst. Tegelijkertijd plaatsen de respondenten een kanttekening bij deze bevinding. De rijksoverheid zal nooit helemaal divers zijn vanwege de taken die de overheid uitvoert. 


Een andere sociaal-culturele factor wordt door een van de respondenten omschreven als het creëren van een duurzame samenleving, die niet exclusief is, maar inclusief. Tegelijkertijd is deze respondent zich bewust van het feit dat het creëren van die duurzame samenleving niet zo eenvoudig is. Dit omdat de mens van oorsprong een kuddedier is, die zich op zijn gemak voelt tussen zijn eigen soort mens. 

Technologische factoren

Door geen enkele respondent wordt de invloed van technologische factoren uit de omgeving genoemd als reden voor diversiteitsbeleid. 

Institutionele factoren

Het kabinet heeft diversiteitsdoelstellingen gesteld. Volgens de respondenten is uitvoering geven aan deze kabinetsdoelstellingen de taak van de ministeries. Men stelt de doelstellingen niet ter discussie. 


De doelstelling met betrekking tot de krimp die gerealiseerd moet worden bij de overheid, wordt echter als belemmerend ervaren. Deze werken volgens een aantal respondenten in tegen de diversiteitsdoelstellingen. De programma Secretaris Generaal (SG) die is aangesteld om de krimp bij de overheid te realiseren is van mening dat de taakstelling niet ten koste mag gaan van diversiteit binnen de rijksdienst. Het is echter aan de ministeries om hier bij de bezuinigingen op het departement rekening mee te houden. 

Demografische factoren

De taakstelling zal op de langere termijn vervallen. Door de naderende vergrijzing duiden de verwachtingen eerder op een tekort aan personeel dan aan een overschot. De demografische factoren die invloed hebben om de vraag naar diversiteits worden niet expliciet benoemd door de respondenten. Tegelijkertijd is men zich wel bewust van demografische factoren, maar komen ze tot uitdrukking in de andere omgevingsfactoren zoals economische en sociaal-culturele factoren. 
Business strategie

Bij de rijksoverheid wordt het belang van het koppelen van de diversiteits-doelstellingen aan de business strategie duidelijk gezien en uitgedragen naar de rest van de ministeries. 
Het gevolg van het koppelen van de diversiteitsdoelstellingen aan de business strategie komt goed tot uitdrukking in het volgende citaat van een van de respondenten: “De rode draad is dat je diversiteit zoveel mogelijk moet inbedden in de reguliere organisatieprocessen: als het gaat om instroom en doorstroom, als het gaat om hoe er gemanaged wordt, als het gaat om het voorkomen van ongewenste uitstromen. Daarnaast dient het mogelijk te zijn om specifieke knelpunten met specifiek beleid aan te pakken, maar blijft inbedden in het reguliere beleid leidend”. 
Volgens meerdere respondenten heeft diversiteitsbeleid de grootste kans van slagen wanneer de belangen van de organisatie als uitgangspunt worden genomen. Bij een strategische visie van een organisatie ten aanzien van het personeelsbeleid hoort volgens één van de respondenten een mengeling van verschillende achtergronden en verschillende types. Zo wordt voorkomen dat er een monocultuur van mensen ontstaat die voor de rijksdienst strategisch minder gunstig is. 

Lijnrecht tegenover het redeneren vanuit het belang van de organisatie staat het redeneren vanuit het belang van allochtonen, door verschillende respondenten is dit geassocieerd met representativiteit. Net als in de wetenschappelijke literatuur, zijn de meningen van de respondenten hierover duidelijk verdeeld.


Het koppelen van diversiteit aan het belang van de organisatie is volgens een respondent cruciaal: “Du moment dat je diversiteit koppelt aan de belangen van de allochtone doelgroep dan krijg je spijt. Dit beklijft niet, functionele eisen blijven bepalend. Wanneer diversiteit faalt, kunnen managers opmerkingen maken zoals, ik moest daar een vrouw benoemen. Diversiteit moet gekoppeld worden aan organisatiebelangen”. 



Alle respondenten erkennen het belang van de koppeling van diversiteitsdoelstellingen aan de business strategie. Desondanks zijn de meningen verdeeld over de realisatie mogelijkheid van dit belang. Ook denkt men verschillend over de mate waarin de koppeling moet plaats vinden. Moet dit op alle onderdelen in de organisatie? Er wordt een duidelijk verschil gemaakt tussen het bestuursdepartement en de taakorganisaties, die zich bezighouden met de uitvoering. De politieke dimensie, die een grote rol speelt bij een bestuursdepartement wordt genoemd als een belemmerende factor voor het koppelen. Een ander belangrijk aspect wat genoemd wordt is dat de koppeling gemaakt dient te worden op afdelingsniveau en niet op departementsniveau. Volgens een van de respondenten kan er voor het Rijk slechts een globale business case gemaakt worden op basis van de ontwikkelingen uit de omgeving als uitgangspunt. 



Om het diversiteitsbeleid in te bedden in het reguliere beleid, moet er wel voldaan worden aan een aantal randvoorwaarden, aldus twee respondenten. Een van de respondenten noemt als voorwaarde dat het integraal in het managementpakket moet zitten. Zij zegt letterlijk: “als ik kijk naar Defensie en de goede resultaten van de afgelopen jaren dan heeft dat vooral te maken met het feit dat de hoogste lijn dat doorvertaalt. Dat zie je ook in het bedrijfsleven, als je wordt afgerekend op je prestaties als manager, dan heb je grotere kans dat het diversiteitsbeleid ook handen en voeten gaat krijgen.” De andere respondent doelt op voorwaarden in de zin van faciliterende voorwaarden voor de lijn zoals de arbeidsmarktcommunicatie dat diversiteitsproof moet worden, het Rijkstraineeprogramma waarin aandacht moet komen voor diversiteit, de gelegenheid creëren voor departementen om van elkaar te kunnen leren en een portaal waar alle informatie met betrekking tot diversiteit ontsloten kan worden. 
Overigens zijn deze twee respondenten het allebei eens over het feit dat de primaire managers betrokken moeten worden wil het effectief zijn. Daarbij geeft één van de respondenten aan dat diversiteitsbeleid tot nu toe iets van P&O was en dat het belangrijk is dat het ook buiten P&O gaat leven. De andere respondent geeft aan dat HRM slechts een rol dient te hebben in de vorm van een aanjagende, sturende en adviserende. Dus om de koppeling tussen het diversiteitsbeleid en de business case te laten slagen is het belangrijk dat de lijn betrokken is.
HRM/Diversiteitsbeleid strategie

Door drie van de respondenten wordt verwezen naar het emancipatieproces van de vrouwen op de arbeidsmarkt. Alle drie zien zij gelijkenissen tussen het emancipatieproces van vrouwen en biculturelen. Een van deze respondenten heeft zich jaren bezig gehouden met diversiteit op het vlak van gender. Zij benoemt vooral het belang van een sleutelpersoon die het diversiteitsbeleid uitdraagt. Dit illustreert zij aan de hand van de benoeming van Wim Kuijk als SG bij Verkeer en Waterstaat drie jaar geleden. Sinds zijn aantreden is het percentage vrouwen gestegen. Volgens deze respondent kunnen verschillende emancipatieprocessen elkaar versterken, dat ziet zij bij Defensie daar is het aantal vrouwen enorm toegenomen en ook het aantal biculturelen. 



Een andere respondent verwijst naar het vrouwenprobleem. Het is kwalijk dat vrouwen gekoppeld worden aan het diversiteitsbeleid. Doelstellingen met betrekking tot vrouwen kunnen een negatieve werking hebben op culturele diversiteit. Er wordt vaak meer aandacht aan vrouwen geschonken waardoor de allochtone doelgroep dreigt onder te sneeuwen. Dit terwijl het probleem rondom culturele diversiteit juist groter is dan diversiteit in gender. 



Het schaarse aanbod van allochtonen wordt door verschillende respondenten ervaren en benoemd. Zo heeft een van de respondenten aangegeven: “Op topniveau vis je in een kleine vijver, de geschikte allochtonen en de vrouwen zijn bekend.” 

Er moet massa gekweekt worden. Bij vrouwen ziet deze respondent dat er kweekvijvers ontstaan waar men uit kan putten en bij allochtonen nog niet. De kweekvijver begint al bij de middelbare scholen en universiteiten, daar zie je nu al meer allochtonen. Deze respondent symboliseert dit met een piramide, voor één topambtenaar moet je duizend mensen hebben bij de start. Op de weg naar de top vallen de meeste mensen af. 

Een andere respondent geeft aan hooguit drie of vier namen te kunnen noemen van geschikte allochtone kandidaten die momenteel een topfunctie aan zouden kunnen. Er is vaak sprake van een ervaringsgat. Allochtonen hebben vaak niet de benodigde ervaring in de publieke sector. Ook zou het bedrijfsleven een grote aantrekkingskracht hebben op allochtonen. Door twee respondenten wordt hierbij het probleem van de zij-instroom benoemd, deze twee respondenten zijn allebei werkzaam bij bureau ABD en houden zich bezig met de werving van functies op ABD-niveau. Beide respondenten lopen tegen het feit dat er intern bij de rijksoverheid onvoldoende potentiële kandidaten zijn. 
















Extern is lastig tot nagenoeg onmogelijk omdat een kandidaat op grond van het ontbreken van ervaring binnen overheid of politiek bestuurlijke diensten bij de selectie geen kans maakt. Overigens geldt dit niet alleen voor allochtonen het geldt ook voor autochtonen. 



De rol die het eigen referentiekader speelt bij selectie en doorstroom wordt door alle vier de kandidaten op verschillende manier verwoord. Een respondent geeft daarbij aan: “Ik geloof niet dat we onderscheid maken, maar ik denk wel dat er sprake is van culturele verschillen”. Dezelfde respondent heeft aangegeven: “De mens is een kudde dier die zich op zijn gemak voelt tussen zijn eigen soort”. 

Een andere respondent verwoordt het op een andere manier namelijk: “Iedereen heeft te maken met kloongedrag, maar men moet bereid zijn daar naar te kijken en bewust te zijn van dat gedrag.” 

Een andere respondent erkent dat het eigen referentiekader een rol speelt bij de selectie en dat men zich daar bewust van moet zijn. Hier zal bij werving en selectie voorzieningen op gewaakt moeten worden. De vierde respondent zegt: “Bij de overheid bestaat de cultuur dat zij niet discrimineren, iedereen is gelijk, maar dan heb je meteen de grootste valkuil te pakken, dat betekent dat je sommige verschillen die wel relevant zijn niet ziet, dat je een blinde vlek hebt”. 



Het stellen van streefcijfers voor het realiseren van de diversiteitsdoelstellingen wordt op verschillende manieren ervaren door de respondenten. Een van de respondenten ervaart het als een winst dat er in werkafspraken is vastgelegd wat de streefcijfers zijn die per departement gerealiseerd moeten worden, al zegt zij er tegelijkertijd bij dat op het niet behalen van de streefcijfers niemand ontslagen zal worden. Ze is zich wel bewust van de nadelen die cijfers hebben, namelijk de negatieve bijeffecten. Ze noemt onder andere het feit dat mensen die net met diversiteit aan de slag gaan, gedemotiveerd raken door de kwantitatieve aandacht. Men is vooral ‘koppen aan het tellen’. 

Ook zeggen de cijfers niets over: de werksfeer, het behouden en doorlaten stromen van allochtonen. Een andere respondent denkt dat het vast te leggen van streefcijfers voorkomt dat men te snel voorbij gaat aan diversiteitsdoelstellingen. Hij verwijst daarbij naar de afspraken die nu gemaakt zijn om twee vacatures, vanaf schaal 15, openhouden voor allochtonen.




Behalve de doelstellingen voor diversiteit heeft het kabinet ook doelstellingen gesteld ten aanzien van het afslanken van het overheidsapparaat, dit levert in de praktijk een spanningsveld op. Afslanken betekend minder ruimte voor het aantrekken van nieuwe (allochtone) mensen. Volgens één van de respondenten wordt de krimpdoelstelling gebruikt als excuus om te verklaren waarom men niets aan de diversiteitsdoelstelling kan doen. Daarbij geeft hij aan dat er binnen het kader van de afslanking, de positie van de allochtone manager gunstiger is gemaakt. Wat concreet inhoudt dat de benoeming van een allochtone manager niet meetelt op de formatie. 



Een van de respondenten noemt als knelpunt dat het lastig is om de lijn in beweging te krijgen. Op inhoud heeft het primaat van de politiek enorm effect. Op de proceskant echter heeft het primaat van de politiek geen effect. Hier gaat het om de vragen: hoe neem je mensen aan, hoe stuur je teams aan en hoe wordt de organisatie zo vormgegeven dat deze een betere afspiegeling wordt van de samenleving. 

Een van de respondent die werkzaam is bij bureau ABD geeft aan dat mensen op gevoed moeten worden in het omgaan met hun emoties. Men reageert momenteel geëmotioneerd op feedback. Communicatie vindt deze respondent heel belangrijk, in hoeverre is men bereid het achterste van hun tong te laten zien. Diversiteitsbeleid moet niet vrijblijvend zijn. Echter omdat diversiteit een beladen onderwerp is, is het belangrijk om het ook leuk en positief te houden. Diversiteitsbeleid moet op een verleidelijke manier gebracht worden. 
HRM Uitkomsten

De HRM uitkomsten van diversiteitsbeleid leven niet bij iedereen. Een van de respondenten wist een aantal uitkomsten te benoemen en dit te illustreren met een voorbeeld. Zij noemde daarbij de voordelen van een Surinaamse collega die zij sinds zeven jaar in haar team heeft. Ze ziet duidelijk dat hij heel andere verbanden legt dan zij en haar autochtone collega’s, ook heeft hij heel andere netwerken. Zij noemt dus uitkomsten op het vlak van cognitieve en communicatieve aspecten. Motivatie voor diversiteit wordt dus gevonden in de externe organisatie/management zoals de arbeidsmarkt en de aansluiting bij de burger.  Voordelen voor de interne organisatie worden niet gezien, niet overwogen. 


Één respondent ziet wel het belang van diversiteit voor de samenstelling van de rijksoverheid. Zij baseert zich daarbij op wetenschappelijk onderzoek waaruit blijkt dat divers samengestelde teams beter presteren. Wat zij veel tegenkomt in de praktijk is dat diversiteit en kwaliteit tegenover elkaar worden gezet, terwijl diversiteit feitelijk deel uit maakt van de kwaliteit. 
Prestaties

De kloof tussen de burger en de politiek en de opkomst van populistische partijen heeft tot gevolg gehad dat de politici de wijken hebben bezocht en zijn gaan praten met de burgers. Volgens een van de respondenten heeft dit tot gevolg gehad dat ook de effectiviteit van het beleid. 

Zo zijn er programmaministeries opgericht met als doel de samenwerking tussen de verschillende ministeries te bevorderen. Er moest veel meer aansluiting gezocht worden bij de samenleving met de maatschappelijke vraagstukken die er zijn. Zo kan men beter inspelen op behoeften van burgers. De aansluiting zorgt niet alleen voor verhoging van de kwaliteit van het beleid, maar aannemelijk is ook dat de resultaten zullen toenemen. Aldus deze respondent. 
5.3. Ministerie van SZW en Justitie

Omgeving

In deze paragraaf zullen de uitkomsten van de interviews beschreven worden per ministerie. Dit zal een weergave geven van de praktijk rondom de invloed van de omgeving op de organisatie. 

In het theoretische kader werd de invloed uit de omgeving als volgt omgeschreven: 

‘Om te overleven moet een organisatie zich volgens deze theorie aanpassen aan de eisen die de omgeving aan de organisatie stelt. Dit geeft het strategische karakter van het SAAP-model weer. 
Door strategische keuzes te maken loop je niet steeds achter de feiten aan maar kun je inschatten welke externe ontwikkelingen van belang zijn voor het arbeidsallocatieproces. Dus afstemming van vraag en aanbod’ (zie pagina 15). 

Interessant is de vergelijking van bovengenoemde theorie met de bevindingen in deze paragraaf die uit de interviews naar voren komen. 

SZW

Vrijwel alle respondenten zijn van mening dat de omgeving invloed heeft op de vormgeving van de organisatie. 
In het bijzonder de invloed van demografische en economische factoren vraagt volgens een aantal respondenten om diversiteitsbeleid. Daarbij is één van de respondenten bang dat de organisatie de boot mist als SZW niet anticipeert op de ontwikkelingen in de samenleving. 


Afgestudeerden die op de arbeidsmarkt komen zijn divers, zij zullen ook een arbeidssetting willen zien, die past bij hun eigen beeld. Vooral de lijnmanagers en de HRM-mensen hebben de indruk dat de organisatie weinig tot geen aantrekkingskracht heeft op mensen met een biculturele achtergrond. 



Volgens een van de respondenten krijgt SZW in de toekomst last van de krapte op de arbeidsmarkt. Het kunnen aantrekken van personeel met een allochtone achtergrond is dan van levensbelang. Volgens deze respondent heeft SZW nu met de economische crisis een ruime keuze in arbeidsaanbod, waarbij de kans op kandidaten met een allochtone achtergrond groter is. Wanneer het aanbod daalt, vist het ministerie vaak naast de vijver als het aankomt op talent met een biculturele achtergrond. 



Volgens een andere respondent werkt SZW voornamelijk van binnen naar buiten terwijl het wel pretendeert van buiten naar binnen te werken. Hij zegt: “De organisatie probeert zoveel mogelijk de competenties te laten aansluiten op de organisatiedoelstellingen. Dat is in praktijk niet altijd eenvoudig omdat je het personeel wat je hebt niet zomaar op straat kunt zetten. Het is dus wat lastiger om te anticiperen op veranderingen in de omgeving.” 

Justitie

Wat vooral uit de interviews naar boven komt is de erkenning dat de omgeving van invloed is op de organisatie waardoor diversiteit noodzaak wordt. Economische, sociaal-culturele, demografische en institutionele ontwikkelingen hebben invloed op de organisatiedoelen en het personeelsbestand van Justitie. Hiermee erkennen alle respondenten de theorie zoals beschreven in hoofdstuk 2.




Via het programma arbeidsmarkt & diversiteit worden deze ontwikkelingen vertaald in SHRM-beleid. Justitie legt hiermee een verband tussen de omgeving en het SHRM-beleid. Verandering van de samenstellingen van de samenleving en de vergrijzing vragen om een andere aanpak. 
Ook verwachten HRM-medewerkers binnen een aantal jaar een enorme toename in de vraag naar arbeid door economische groei. 
Organisaties die nog niet zijn toegerust om diversiteit aan te trekken en te behouden zullen in de toekomstige arbeidsmarkt verliezen. Als gevolg daarvan zal het uitvoeren van de business strategie in gevaar komen. Hiermee legt justitie een verband naar de business strategie.



Uit de interviews komt ook naar voren dat de politiek veel invloed heeft op de organisatie. Andere invloeden uit de omgeving blijken volgens de meeste respondenten ondergeschikt aan de invloed van de politiek op het bestuursdepartement. Men leeft op het bestuursdepartement in de waan van de dag en is veel bezig met het beantwoorden van Kamervragen, vragenuurtjes en vragen van de minister. De invloed van de politiek heeft enerzijds een positieve uitwerking op het diversiteitsbeleid doordat dit Kabinet diversiteitsdoelstellingen heeft geformuleerd. Anderzijds hebben de bezuinigingsvoornemens, of te wel de taakstelling, een negatief effect op diversiteit. Justitie heeft een taakstelling op gelegd gekregen van 30%. 
Deze taakstelling bijt de diversiteitsdoelstellingen die tevens opgelegd worden. De politieke invloed komt bij meer dan de helft van de kandidaten aanbod zonder dat hier specifiek naar gevraagd is.



In de praktijk blijkt het goed inspelen op ontwikkelingen in de omgeving lastig. Op bestuursniveau is de noodzaak van diversiteitsbeleid minder voelbaar. Men voelt niet direct het belang van het inzetten van alles wat met diversiteit te maken heeft. Dit spreekt de theorie echter tegen. Opvallend is dat de meeste respondenten het met elkaar eens zijn dat overige invloeden met betrekking tot diversiteitsbeleid, naast het politieke, minder voelbaar zijn op bestuursniveau. Dit terwijl juist op bestuursniveau de strategie wordt uitgedacht en ontwikkeld. 


Op uitvoeringsniveau is de brug naar de samenleving veel korter en daar is diversiteitsbeleid veel verder ontwikkeld. Bij DJI of de Raad van de kinderbescherming merkt men dat de samenleving vraagt om een divers personeelsbestand. De directe klanten zijn tenslotte ook divers en vragen om een andere aanpak of zoeken naar herkenning. 



Hiermee legt Justitie niet alleen direct een verband met de symbolische uitkomsten van diversiteitsbeleid op uitvoeringsniveau, maar zegt het indirect dat de prestaties die gerelateerd zijn aan diversiteitsbeleid minder voelbaar zijn. Sommige respondenten gaven aan dat het verband tussen prestaties en diversiteitsbeleid nog niet zichtbaar is.



Eén respondent beschreef ook de invloed van globalisering als beïnvloedingsfactor op diversiteitsbeleid bij een organisatie. De wereld wordt kleiner. De samenstelling van bevolkingen steeds diverser. Dit zal zijn doorwerking moeten hebben in de organisatie. Is dat nu niet zo dan zal dat later zeker gebeuren. Dit kost tijd. Wil men dit proces goed laten verlopen dan zal men nu moeten investeren in een aanpak die diversiteit strategisch inzet. Diversiteitsbeleid moet gekoppeld worden aan de organisatiedoelstellingen.
Business strategie

In hoofdstuk 2 is ook de business strategie gedefinieerd. In onderstaand vak wordt de definitie opnieuw herhaald: 
 SHAPE  \* MERGEFORMAT 



Blijkt dit ook in de praktijk? In deze subparagraaf zal de vergelijking tussen de theorie over de business strategie en de praktijk terug te lezen zijn. 

SZW 

Van de zes respondenten die we hebben gesproken, is één van hen overtuigd van het belang van diversiteit voor het realiseren van de organisatiedoelstellingen. Daarbij doelt hij op het feit dat het belangrijk is bij het maken van beleid om te weten of het beleid ook daadwerkelijk aankomt bij de samenleving. Deze respondent houdt zich bezig met HRM bij SZW, hij heeft geprobeerd de lijn te overtuigen van dit paradigma. Dit was echter iets wat deze respondent niet voor elkaar kreeg. 



Voor het koppelen van de diversiteitsdoelstellingen aan de business case is het belangrijk dat de organisatie een duidelijke business case heeft. Over de business strategie van SZW zegt een respondent het volgende: “De business strategie is niet zo spannend, dat als ik daar signalen over krijg, dat ik dan zoiets heb: ik moet mijn HRM focus het komende jaar gaan wijzigen. Dat soort sturing krijg ik  niet vanuit de business strategie.”. 


Een lijnmanager denkt dat het probleem bij het formuleren van de business case wordt veroorzaakt doordat de SZW enerzijds een vangnet is van een sociale zekerheid die betaalbaar is en anderzijds zijn ze voor arbeidsmarktbeleid. Het is belangrijk om een evenwicht te hebben tussen deze twee uitersten, dat ze in balans zijn en die balans die verschuift nogal eens. Deze lijnmanager denkt daarom dat er nooit een duidelijke visie zal bestaan bij SZW.


Een van de respondenten geeft aan dat hij het lastig vindt om de koppeling te maken bij SZW tussen diversiteitsbeleid en de business case. In het bedrijfsleven is die koppeling volgens hem veel eenvoudiger om te maken, omdat daar sprake is van een commercieel belang. Bij een ministerie is dat volgens deze respondent niet het geval. Daarbij geeft hij aan dat het ministerie in een ivoren toren zit, wat volgens hem tegelijkertijd het grote gevaar is omdat zij niet weten wat er in de samenleving speelt. Dat heeft volgens hem te maken met het feit dat zij er zijn om de minister en de staatssecretaris te bedienen. Deze respondent is werkzaam in de lijn, vrij hoog in de lijn, het strategisch inzetten van diversiteitsbeleid levert volgens hem moeilijke discussies op bij SZW. Hij illustreert dit aan de hand van de volgende opmerking: “Je neemt ook niet een stratenmaker in dienst, dat is namelijk ook een belangrijke doelgroep van SZW.”



Door vrijwel alle respondenten wordt het belang van diversiteitsbeleid op uitvoeringsniveau wel als pure noodzaak gezien omdat men daar veel meer in contact is met de burgers. Op het bestuursdepartement is die noodzaak er volgens vier van de respondenten niet. 
Dit wordt in verschillende bewoordingen duidelijk gemaakt door de respondenten zoals: 

“De vertaalslag is moeilijk te maken van strategie, beleidsstrategie, kennisoverdracht, politieke rendement naar de business als dat de gemiddelde beleidsambtenaar is. En dan zie je dat de diversiteit niet zozeer getriggerd wordt door die strategie, maar eerder wordt getriggerd door de noodzaak vanuit de samenleving om daar wat aan te doen. Dus de maatschappelijke druk op de organisatie.”

en
“Natuurlijk is het nuttig om een goed beeld te hebben van de samenleving, maar daar is niet mee gesteld dat je ook binnen je eigen organisatie een collega afspiegeling moet hebben van de samenleving. Het wordt vaak wel gezegd, maar zo werkt het toch niet” .

Een van de respondenten geeft aan dat hij het belang van diversiteitsbeleid niet relevant acht voor het behalen van zijn organisatiedoelstellingen. 
De enige reden waarom hij er wel wat aan probeert te doen, is omdat het toch wel ongemakkelijk voelt als zijn directie onderaan de streep staat als het gaat om diversiteitsbeleid. 

Justitie

De uitkomsten van de interviews bevestigen de invloed van de omgeving op de business strategie. Ook blijkt HRM strategisch ingezet te worden. Dit uit zich zowel in het beleid, verschillende arbeidsmarktprogramma’s als in de jaarplancyclus. Zo ook met diversiteitsbeleid. De jaarplancyclus en de HRM cyclus komen in het jaarplan bij elkaar. Dit gebeurt 3 keer per jaar. Hier wordt de link tussen personeelsvraagstukken en organisatiedoelen gelegd. 



De meeste respondenten vinden het belangrijk dat men, op het bestuursdepartement, bij het maken van nieuw beleid rekening houdt met voor wie het beleid gemaakt wordt. Beleidsmakers moeten kennis en ervaring hebben met de doelgroep. Bij Justitie heeft men veel te maken met de allochtone doelgroep. Het aansluiten van het beleid met de doelgroep blijkt voor de meeste respondenten een belangrijke strategische voorkeur te hebben. Anderen veronderstellen dat diversiteitsbeleid de legitimiteit, de kwaliteit en de effectiviteit van het beleid ten goede komt. Hiermee wordt verwezen naar de mogelijke prestaties van diversiteit. 


Tegelijkertijd met het strategisch inzetten van HRM/diversiteitsbeleid beschrijven een aantal respondenten Justitie als een gesloten organisatie. Een interessante vergelijking die één van de respondenten maakte is het gevangeniswezen van justitie. 

“ Justitie is een gesloten cultuur,gevangenissen gaan gepaard met grote muren, sloten, deuren, achter slot en grendel, daardoor krijg je gedrag dat daarbij past.” 


Men denkt vooral van binnen naar buiten. Justitie is minder toegankelijk voor buitenstaanders. Men verwijst hiermee naar de heersende organisatiecultuur. Hiermee kan ook teruggegrepen worden op de invloed van de omgeving. Hoewel men wel erkent dat de omgeving invloed heeft, blijkt men in de praktijk vaak achteraf geconfronteerd te worden met veranderingen. 
Het strategische element om vooraf op de kansen in de omgeving in te spelen met een overwogen plan zoals de theorie doet vermoeden lijkt in de praktijk in beperkte mate werkelijkheid. 
Om diversiteit toe te laten zou deze volgens een aantal respondenten moeten veranderen. Justitie begint wel de deur open te doen, maar is daar nog wat voorzichtig in. De veranderingsbereidheid en veranderingsgezindheid hebben tijd nodig. Eén respondent geeft aan dat het conceptuele model uit dit onderzoek veronderstelt dat Justitie een omgevingsbewuste organisatie is. Hoewel deze respondent wel vindt dat dit zou moeten, geeft hij aan dat hier nog heel weinig sprake van is. 


Een aantal respondenten, waaronder ook mensen uit de lijn, geeft aan dat er in de publieke sector in beperkte mate sprake is van een duidelijke business case. Dit heeft mede te maken met het langere of liever gezegd het korte termijn denken. Meestal maakt Justitie geen plannen over welk arbeidspotentieel men over 4 jaar nodig heeft. De politieke cyclus van 4 jaar beïnvloedt hiermee het strategische denkvermogen van de organisatie. Opnieuw wordt hiermee de relatie tussen omgeving en business strategie gelegd. Met het oog op de politieke cyclus die een grote rol speelt, is het al moeilijk om een business case te koppelen aan de HRM-vraagstukken. Het wordt nog moeilijker als ook diversiteitsbeleid daarbij betrokken wordt. Volgens hen wordt er te eenvoudig gedacht over het linken van de business case aan diversiteitsbeleid. De zakelijke en rationele kant die uit het conceptueel model spreekt, gaat in de praktijk niet altijd op, waardoor diversiteit minder als noodzaak of eigenbelang word gezien. In de publieke sector zijn organisatiedoelstellingen vaak vaag, dubbelzinnig en interpretabel. Men staat op het bestuursdepartement te ver van de samenleving, waardoor het bewustwordingsproces van de noodzaak van diversiteitsbeleid als strategie langzaam verloopt. Desondanks zien en voelen de meeste respondenten wel groei in het besef van de noodzaak van diversiteitsbeleid. Men is volgens verschillende respondenten aan het worstelen met de koppeling van diversiteitsbeleid aan de organisatiedoelstellingen.
HRM/Diversiteitsbeleid strategie

SZW 

De link bij de rijksoverheid tussen strategie en middelen is niet zo groot volgens een van de respondenten. Het HRM beleid wordt volgens deze respondent voornamelijk vanuit het vak neergezet. Hij noemt als voorbeeld dat het goed is dat er iets gedaan wordt aan duurzame inzetbaarheid. 


De visie van één van de respondenten op het niet behalen van de doelstellingen met betrekking tot diversiteit is dat zij niet leren van het verleden. Hij trekt hierbij een parallel met het emancipatieproces van vrouwen in het arbeidsproces. Als hij kijkt naar de samenstelling van het personeel van SZW is meer dan de helft daarvan vrouw. Dit is volgens deze respondent bepaald door de arbeidsdruk die is ontstaan op de arbeidsmarkt. Het is niet meer dan logisch volgens hem dat de helft van deze vrouwen over tien tot vijftien jaar zijn doorgestroomd naar hogere functies. Hij denkt dat hetzelfde zal gelden voor allochtonen. Er is een behoorlijke inhaalslag gemaakt door allochtonen op het vlak van opleiding, dit is duidelijk merkbaar op universiteiten en hogescholen. In combinatie met de versmalde arbeidsmarkt die er nu is zal dit net als bij vrouwen ook ‘gewoon’ gaan worden. 

Eén lijnmanager gelooft niet in een herhaling van de geschiedenis waardoor de vergelijking met het emancipatieproces van de vrouw ten onrechte wordt gemaakt. Het emancipatieproces van bepaalde groepen zal niet langs dezelfde patronen verlopen zoals het emancipatieproces van de vrouwen. Het zal op heel veel verschillende manieren gebeuren. En dat gebeurt al volgens deze respondent, je hoeft maar om je heen te kijken en je ziet het. En als organisaties daar niet op anticiperen dan zullen ze de boot missen. Dan krijg je straks slecht functionerende organisaties. Als je een goede kweekvijver wilt hebben dan moet je zorgen dat je de allerbeste vanuit alle groepen haalt.



Twee respondenten hebben allebei aangegeven dat het stellen van quota’s door de minister niet de juiste manier is. Het belangrijkste vinden zij dat er iemand wordt aangenomen met de juiste competenties, ongeacht de achtergrond. Deze twee respondenten hebben ook allebei aangegeven dat het door de allochtonen zelf ook niet op prijs wordt gesteld om alleen maar aangenomen te worden op hun afkomst en niet op hun competenties. Opmerkelijk is hierbij dat men het stellen van streefcijfers automatisch associeert met het verlagen van de competenties. Kennelijk verkeert men in de veronderstelling, dat er weinig allochtonen zijn met de juiste competenties. Één lijnmanager gaf aan dat zij in de loop der jaren terug is gekomen op haar standpunt betreffende streefcijfers. Daar waar zij voorheen absoluut tegen het stellen van streefcijfers was, vindt zij nu wel dat het goed is om streefcijfers te stellen. Wel, stelt ze daarbij de randvoorwaarde dat daar ook daadwerkelijk op afgerekend dient te worden en het niet vrijblijvend moet zijn. 

Drie respondenten hebben aangegeven dat te allen tijde de beste man/vrouw op de juiste plek geplaatst dient te worden. Door drie van de respondenten wordt de invloed van het eigen referentiekader genoemd bij de selectie van personeel. Dit is door een van de respondenten geïllustreerd aan de hand van de uitkomst van een test waar hij aan heeft deelgenomen. Deze respondent geeft aan dat hij overtuigd is van het feit dat hij geen onderscheid maakt en dat hij gewoon de beste wil hebben ongeacht sekse, achtergrond, geaardheid en leeftijd. De uitslag van de test bevatte goed nieuws en slecht nieuws, het goede nieuws was dat hij inderdaad geen onderscheid maakt bij de selectie en het slechte nieuws was dat hij geen onderscheid maakt bij de selectie. Deze respondent zou alles teveel in een ‘Nederlands perspectief’ plaatsen wat wel bepalend is bij het selecteren van personeel. De afgelopen jaren is er volgens deze respondent dan ook voornamelijk geïnvesteerd in het bewustzijn van de verschillen en niet zozeer in het stellen van normen en percentages. Er is doelbewust voor gekozen om standaard vrouwen in de selectiecommissies plaats te laten nemen en dat willen ze ook doen ten aanzien van medewerkers in de brede zin, door ook een allochtoon op te nemen in de selectiecommissie aldus een van de respondenten. 

Drie respondenten geven aan dat ze denken dat het werken bij de rijksoverheid niet aantrekkelijk wordt gevonden door allochtonen. Opmerkelijk is dat één van de respondenten tijdens het interview een vacature als uitgangspunt nam voor het gesprek. Op deze vacature hadden twaalf personen gereageerd, waarvan vier personen een allochtone achtergrond hebben. Deze respondent heeft nu een team met alleen maar blanke mannen Recentelijk heeft de manager een vrouwelijke stagiaire aangenomen. 
Bij twijfel over een brief van een vrouwelijke kandidaat zou deze manager de vrouw toch uitnodigen voor een gesprek. Bij deze respondent is het opgevallen dat allochtonen in hun brief vaak geen verband leggen tussen wat de organisatie vraagt en wat zij de organisatie te bieden hebben. Daarbij geeft hij aan dat het moeilijk is om dit vanuit de organisatie aan te pakken, ze staan open voor iedereen, maar op de een of andere manier is die fit moeilijker te maken met allochtonen. Op de vraag of hij, ondanks de twijfel, ooit heeft geprobeerd één van deze personen uit te nodigen voor een gesprek heeft deze respondent negatief geantwoord. Overigens had deze respondent stellig de stapel brieven van de sollicitanten er bij gepakt om zijn verhaal kracht bij te zetten, hij kon het bovenstaande gevoel echter niet illustreren aan de hand van een sollicitatiebrief van de allochtone sollicitanten. 

Een respondent heeft aangegeven de afgelopen jaren ook personeel heeft aangenomen met een biculturele achtergrond. Daarbij heeft hij expliciet aangegeven: “Er komen steeds meer mensen met een allochtone achtergrond van de universiteit, vooral vrouwen doen het goed, de overheid wordt door hen als aantrekkelijke werkgever gezien. Dus op de advertenties reageren ook veel mensen met een biculturele achtergrond.”

Het is verschillende geïnterviewden opgevallen dat er aan de universiteiten steeds meer allochtonen en dan met name de vrouwen, studeren vier respondenten hebben hiernaar verwezen. Gedacht wordt dan ook dat een logisch gevolg is dat hetzelfde zal gelden voor de rijksoverheid over een aantal jaren. 

Volgens drie respondenten zijn er geen barrières voor personeel met een biculturele achtergrond bij de doorstroommogelijkheden. Één van deze respondent verwijst naar het rapport van de Rijksuniversiteit Groningen en geeft aan dat hij de opmerking in het rapport ‘de geringe doorstroommogelijkheden die ervaren werden door allochtonen’ apekool vindt en dat hij dat ook tegen de onderzoeker heeft gezegd. Hij verwijst hierbij naar de werktevredenheidsonderzoeken van SZW, waar dezelfde problemen worden genoemd door autochtone medewerkers. Volgens hem heeft dat te maken met de arbeidsorganisatie waar zij zitten, ze hebben loopbaanpaden die alleen maar naar boven gaan en niet opzij, dat is een defect aan hun bureaucratie dat er alleen maar naar boven wordt gekeken. Deze respondent, een prominent HRM-man heeft ook het volgende gezegd, wat niet helemaal in lijn is met zijn stelling dat er geen barrières zijn:

“De hele batterij aan P&O instrumenten wordt de hele dag over de mensen gestort, maar het gaat op een gegeven moment om ‘willen is kunnen’, dat is eigenlijk de basislijn. Je kunt blijven roepen dat ze POP’s moeten schrijven en P-schouwen, maar het gaat erom dat je intrinsiek als manager iemand verder wilt helpen, want dat is je basis, je bent leidinggevende, je geeft leiding, je draagt iets over, dan moet je dat wel willen en als je het wilt dan kun je mensen ook sturen in hun loopbaan. Als oud P&O directeur geeft hij aan dat hij gelooft in al die instrumenten. 

Maar weet gewoon van hem dat het gewoon instrumenten zijn, het heeft gewoon te maken met of je een goed mens bent en of je slim nadenkt hoe je mensen kunt begeleiden.” 


Een lijnmanager stoelde zijn opmerking, dat er geen barrières zijn voor allochtonen wel op voorbeeldmateriaal uit zijn eigen praktijk. Hij heeft diverse allochtone personeelsleden in zijn team, die begonnen zijn in schaal elf en doorgestroomd zijn naar schaal 13. 
Een van de respondenten heeft expliciet aangegeven dat voor het realiseren van de diversiteitsdoelstellingen het belangrijk is dat er mensen aan de top moeten opstaan die aandacht vragen voor diversiteit. Hij zegt: “Ik zou er bij gebaat zijn als mijn SG continue zou hameren, bij de instroom, doorstroom of de uitstroom, op vrouwen of etniciteit en het niet als schaamlap wordt gebruikt omdat ze het ook moeten doen. Maar intrinsiek vanuit de organisatie, dat zou wel helpen.”

Justitie

Uit de interviews komt een duidelijk verband naar voren tussen de omgeving en het SHRM/diversiteitsbeleid. Er bestaat volgens het grootste deel van de respondenten ook een relatie tussen de business strategie en het SHRM/diversiteitsbeleid.   




De meest opvallende constatering uit de interviews is de ervaring dat er te weinig allochtonen bij justitie op hogere niveaus werken. De top van de organisatie bestaat grotendeels uit blanke mannen die 45 jaar en ouder zijn. Alle respondenten ervaren het gemis van allochtonen in de praktijk. Het is binnen justitie gebruikelijk dat leidinggevende intern geworven worden. Traditioneel zijn er bij justitie veel juristen in dienst. Men heeft vooral de neiging om mensen met dezelfde achtergrond aan te nemen. Van oudsher is de selectie van leidinggevenden gericht op “het slimste jongetje van de klas”. 
De top van justitie is een “old boys network” Hierdoor blijft de focus op het binnen halen van mensen met dezelfde achtergrond. Aldus twee respondenten. In de praktijk werken deze ontwikkelingen niet bevorderend voor een betere doorstroom van allochtone medewerkers. 



Eén respondent gaf aan dat natuurlijk iedereen voor diversiteitsbeleid is. Niemand zal tegen zijn of dit uitspreken, maar alleen commitment uitspreken is niet voldoende. Rationeel is iedereen overtuigd dat diversiteit belangrijk is. De hobbel zit volgens een aantal respondenten vooral in het bewustwordingsproces. In de praktijk blijkt men zich toch steeds te laten verleiden door het aannemen van iemand die op hen lijkt. Men kiest dan voor het gevoel van veiligheid en zekerheid boven de rationele argumenten om een divers team aan te stellen of de vraag uit de omgeving te bewerkstelligen. 



Men lijkt zich bewust te zijn van onbewuste uitsluitingsmechanismen door het eigen referentiekader. Het kiezen voor mensen met een andere culturele achtergrond is hierdoor minder voor de hand liggend. Eén manager geeft bijvoorbeeld aan dat er weinig allochtonen bij Justitie werken ‘omdat er meestal 3 grijze witte mannen met pak aan in de selectiecommissie zitten’. Een aantal respondenten probeert dit mechanische uit te schakelen door de twijfel bij een kandidaat uit te spreken, een collega vragen om feedback of door een allochtoon in de selectiecommissie op te nemen. Dit laatste is echter niet altijd mogelijk omdat er niet veel allochtonen op hogere posities zitten.


Lijnmanagers hebben aangegeven dat zowel zij als de leidinggevenden in de laag onder hen een training hebben gehad over het managen van diversiteitsbeleid en de bewustwording van hun eigen referentiekader. Men leert om te gaan met culturele verschillen, maar weet ook beter waardevrij te selecteren. De hobbel in het bewustwordingsproces gebruiken de HRM-medewerkers nu als aangrijpingspunt om werk te maken van diversiteitsbeleid. Er zijn 3 opleidingen ontwikkeld. 
Te weten basisopleiding diversiteit, leidinggeven aan diversiteit en interculturele selectievaardigheden. De trainingen zijn niet verplicht, maar zijn door een groot deel van justitie bijgewoond.



Respondenten die niet in de lijn zitten geven aan dat diversiteitsbeleid vanuit de lijn niet genoeg aangemoedigd wordt. Niet alleen bij het aanstellen van mensen zou men meer moeite kunnen doen, maar ook als het gaat om de doorstroom en het behoud van allochtonen is er nog een verbeterslag te maken. De selectie vindt plaats in de lijn. Hier hebben de HRM-medewerkers niet altijd invloed op. Eén HRM-medewerker geeft aan weinig invloed te hebben. Drie anderen geven aan wel invloed te hebben ook al is dit in kleine maten. Volgens de HRM-medewerkers vragen sommige lijnmanagers specifiek naar allochtone medewerkers anderen minder. Meestal gaat dit via de projectleider diversiteitsbeleid. 



Lijnmanagers geven op hun beurt aan dat de aansturing op diversiteitsbeleid vanuit de top nog te weinig doorkomt. Wanneer er weinig allochtonen op een afdeling werken zal dit niet leiden tot het aanspreken van leidinggevenden. Een voorbeeld is dat diversiteitsbeleid wel een speerpunt is, maar er zijn geen harde targets benoemd waar men aan moet voldoen. Toch lijken de meningen onder de lijnmanagers ook verschillend. Waar de één aangeeft dat je diversiteitsbeleid moet forceren, vinden anderen dat je dit niet moet doen omdat dit averechts gaat werken. De HRM-medewerkers zijn het er grotendeels wel over eens dat afdwingen van diversiteitsbeleid niet tot de gewenste effecten leidt.



Een andere probleem is volgens de lijnmanagers het schaarse aanbod van allochtonen die geschikt zijn voor leidinggevende functies. Allochtonen zijn moeilijk aan te trekken en komen niet op de 'gewone' wervingsmanier binnen. Hier moet een specifieke manier van werven voor gebruikt worden bijvoorbeeld headhunters/recruiters en specifieke netwerken. De oorzaak van het weinige aanbod wordt aan verschillende dingen toegeschreven. Sommige denken dat allochtonen niet bij de overheid willen werken, andere denken dat allochtonen nog weinig ervaring hebben in de publieke sector. “Eer je in schaal veertien plus zit, moet je al minimaal vijf a zes jaar werkerving hebben bij het Rijk”.

Tevens wensen lijnmanagers meer ondersteuning en mogelijkheden om divers personeel te werven. Zo blijkt uit de interviews. De managers zijn het er over eens dat de verantwoordelijkheid voor een divers personeelsbestand bij de lijn ligt. De HRM-medewerkers merken dat de managers steeds meer SHRM en diversiteitsbeleid willen inzetten. Ze zien absoluut het nut en de noodzaak. Het is alleen zo worstelen met hoe ze dat moeten inrichten en gebruiken. Nu moeten managers veel meer moeite doen om een allochtoon binnen te halen, omdat dit niet via de huidige instrumenten kan. De tijd is gering. Er zitten maar acht uur in een dag en de hoeveelheid taken van een manager is altijd meer dan wat er in die acht uur past. Hierin zien de HRM-medewerkers hun taak door diversiteit in te bedden de ‘normale’ HRM-structuur. Dit werk niet alleen goed omdat diversiteit ‘gewoon’ wordt, maar het bespaart ook tijd.  

Verder heeft Justitie een vijftal programma’s gemaakt die moeten bijdragen aan een kleiner en beter Justitie. Eén van de programma’s heet arbeidsmarktbeleid & diversiteit. Hierin wordt nagedacht en gewerkt aan de werving, selectie en doorstroom van allochtonen. De HRM instrumenten van Justitie worden diversiteitsproof gemaakt door de afdeling management development en personeelsontwikkelingen.

Justitie wil managers die diversiteit hoog op de agenda hebben staan belonen. Afgelopen jaar is een prijs uitgedeeld aan de manager die zich het meeste inzet voor diversiteitsbeleid. Daarnaast zijn er ook interne procedures die diversiteitsdoelstellingen doorkruisen. Als er momenteel een vacature vrij komt dan hebben allereerst de herplaatsingskandidaten (vanuit de taakstelling) de mogelijkheid om te solliciteren. Daarna komen interne kandidaten in aanmerking. Indien de vacature nog niet vervuld is wordt deze extern uitgeven. Deze procedure bemoeilijkt het om divers personeel aan te nemen.



Diversiteitsbeleid komt op verschillende niveaus tot stand volgens de HRM-medewerkers. Allereerst worden de algemene richtlijnen bij BZK vastgesteld. Justitie geeft op het bestuursdepartement een algemene justitie-invulling aan het rijksbrede diversiteitsbeleid en op uitvoeringsniveau geeft men er weer de vorm aan die past bij de betreffende taakorganisatie. Het HRM/diversiteits-beleid wordt op verschillende niveau’s door verschillende organen vastgesteld, waardoor het steeds een eigen invulling kan krijgen. 

“Als je al het diversiteitsbeleid bij elkaar zou optellen dat op de verschillende niveaus gemaakt wordt dan is dat meer dan 100% diversiteitsbeleid”. 

Hiermee bedoelt een van de respondenten dat er een aantal elementen overlappen bij het ontwikkelen van diversiteitsbeleid, maar de verschillen ook enorm uiteen kunnen lopen.

Het voordeel van de ruimte voor eigen invulling is dat men zelf invulling kan geven aan het beleid. Echter het nadeel is dat het zo vrijblijvend is dat als je er niets mee doet dat het ook goed lijkt. 



Op medewerkersniveau begint het aantal allochtonen te stijgen. Dit maakt het door laten groeien makkelijker. Op leidinggevende functies is justitie volgens de lijnmanagers hard aan het werk om het aantal allochtonen te verhogen. 
HRM Uitkomsten

SZW

Het belang van een divers samengestelde team wordt door twee respondenten genoemd omwille van de cognitieve effecten. Daarbij geeft één van de respondenten aan dat hij een divers samengesteld team wil omdat algemeen bekend is dat dit de creativiteit en besluitvaardigheid ten goede komt. Deze respondent heeft een verre van divers team, hij heeft namelijk alleen maar blanke mannen in zijn team. 



Een van de respondenten heeft aangegeven dat divers denken niet alleen bereikt wordt door het inbrengen van diverse mensen, maar ook te maken heeft met divers kijken. Wat je kunt realiseren door te zorgen dat de mensen een mindset krijgen dat ze leren anders te kijken. 

Justitie

Een aantal respondenten vinden het element van representativiteit cruciaal om maatschappelijke processen te doorgronden. Hiermee bevestigt de respondent het symbolische effect van diversiteitsbeleid. Eén lijnmanager en een HRM-medewerker veronderstellen dat divers personeel leidt tot denken vanuit verschillende referentiekaders. 
Diversiteit bevordert volgens hen de creativiteit en daarmee de kwaliteit van het beleid. Deze veronderstellingen zijn vooral ingegeven door kennis die deze respondenten hebben over wetenschappelijk onderzoek naar diversiteit. 


Twee lijnmanagers willen graag een afspiegeling van de maatschappij terug zien in hun organisatie. Het aannemen van allochtonen moet echter niet leiden tot het aannemen van kneusjes. Dit om maar te laten zien hoe goed Justitie bezig is om een afspiegeling van de maatschappij te zijn. Kwaliteit van personeel is erg belangrijk. Indien men de kwaliteiten niet bezit kun je maar beter voor een ander kiezen anders worden sceptici van diversiteitsbeleid alleen maar bevestigd in hun bevindingen. Een van de lijnmanagers van justitie geeft aan dat allochtonen net zo presteren als autochtonen. Een groot onderscheid is er volgens deze lijnmanager niet. De meerwaarde die in de theorie benoemd wordt als het gaat om verhoging van de resultaten worden niet direct herkend door deze manager. Een belangrijker aspect is volgens de respondent de afspiegeling van de maatschappij. 



De overige respondenten geven aan niet veel te kunnen zeggen over HRM-uitkomsten. Niet iedereen is bekend met de uitkomsten. Een aantal respondenten geeft aan nog niet zover in het proces van culturele diversiteitsbeleid te zijn dat de uitkomsten herkend of zichtbaar kunnen worden.
Prestaties

SZW 

Door geen van de respondenten worden prestaties ervaren bij het inzetten van divers personeel. Dat wordt omschreven op verschillende manieren: 

“De prestatie die je zou kunnen beïnvloeden is, dat het uitvoeringsresultaat beter accommodeert, past bij wat de samenleving verwacht. Dus een betere aansluiting, dus dan moet je het vertalen naar maatschappelijk rendement.”

en

“Het maakt me niet uit wie er op de plek zit, het belangrijkste is dat de beste man op de juiste plek zit. We halen gewoon goede mensen binnen en zien dat de prestaties omhoog gaan. Dat is een makkelijkere manier, dan de fundamentele discussie aangaan van dat je als beleidsmedewerker niet snapt wat er in de samenleving speelt”. 

en

“Om aansluiting te maken bij het maken van beleid is het niet nodig om dat in de vorm van de personeelssamenstelling te doen. De informatie die nodig is om beleid te maken komt namelijk wel via andere manieren binnen, zoals beleidsonderzoek, er worden enorm veel onderzoeken uitbesteed. Dus die informatie komt wel boven water, het is hooguit dat het een andere kleuring krijgt wanneer iemand daar uit eigen ervaring iets over kan vertellen.”

Justitie

Door een diverse samenstelling van de groep medewerkers nemen de prestaties toe. Dit kan doordat men beter kan doorgronden wat er in de maatschappij speelt resulteert dit in beleid wat beter op de maatschappij aansluit. Dit verhoogt niet alleen de kwaliteit maar tevens de effectiviteit van beleid. 
Dit komt uit een interview met een lijnmanager naar voren. De respondent geeft echter aan dat dit een aanname is, want praktijk ervaring heeft deze respondent nog te weinig. De noodzaak van diversiteit wordt nog niet gevoeld omdat de resultaten moeilijk zichtbaar te maken zijn. In de praktijk zijn prestaties en diversiteit nog moeilijk met elkaar in verband te brengen. Dit wordt door één respondent benoemd.


Eén andere respondent geeft aan dat de effecten van diversiteitsbeleid meer in de uitvoerende organen gevoeld wordt. Resultaten zijn duidelijker zichtbaar. Dit is volgens de respondent ook de verklaring waarom de noodzaak directer gevoeld wordt op uitvoeringsniveau. Hiermee wordt een link gemaakt naar de omgeving en de business strategie.



Een van de respondenten geeft aan dat diversiteit de legitimiteit van de overheid beschermt doordat de doelgroep zich herkent in de overheid. Alleen op deze manier zal het gezag en de autoriteit van de overheid gehandhaafd kunnen blijven. 
5.4. SZW versus Justitie

Overeenkomsten

Zowel de respondenten van SZW als van Justitie beschrijven hun organisatie als intern gericht. Men denkt vooral van binnen naar buiten. Hierdoor komen ontwikkelingen in de omgeving vaak op een vertraagde manier de organisatie binnen. Zo ook met diversiteitsbeleid. Men realiseert zich nog niet wat de noodzaak en het belang voor de eigen organisatie is. Op beide departementen treffen we op het bestuursdepartement minder allochtonen in de schalen 10+. Op uitvoeringsniveau zien beide departementen wel een toename van de diversiteit van het personeelsbestand. Dit schrijven beide organisaties ook toe aan de directe relatie tussen uitvoering en de samenleving. 



De taakstelling heeft volgens de meeste respondenten zowel bij SZW als bij Justitie negatieve invloed op de groei van het aantal allochtonen bij de ministeries. De bezuiniging op functies en het herplaatsen van mensen heeft in de praktijk het effect dat er minder instroom is en meer uitstroom van allochtonen.   



Beide organisaties hebben moeite met het koppelen van diversiteitsbeleid aan de business strategie. De kenmerken van de publieke organisatie worden hier beschreven als belemmerende factor. Doelstellingen zijn niet altijd helder en duidelijk. Politieke doelstellingen zijn soms tegenstrijdig en andere onderwerpen hebben in de waan van de dag meer aandacht van de manager. Er is tevens minder aandacht voor het verder ontwikkelen of uitvoeren van het diversiteitsbeleid.



Alle respondenten, zonder uitzondering, vinden dat er te weinig allochtonen op hogere niveaus werken. De meeste respondenten ervaren dit ook als probleem. 
De argumenten die hieraan ten grondslag liggen zijn verschillend. Toch kunnen de meeste argumenten worden geschaard onder het kopje ‘wij willen een afspiegeling van de maatschappij zijn’. 

Deze ‘ouderwetse’ vorm van diversiteitsbeleid lijkt veel op de Equael opportunities gedachte uit het theoretische kader. 

Hieraan gekoppeld zeggen de meeste respondenten dat diversiteit ook een kwestie van tijd is. Wanneer het aantal allochtonen in de lagen net onder de hogere functies toenemen zal op den duur de aanboddruk zorgen voor meer allochtonen in de top.  



Beide ministeries geven aan te weinig aanbod van allochtone kandidaten op hogere functies te verkrijgen. Hierin ligt bij beide organisaties de focus, opvallend genoeg, op de instroom van allochtonen. Het aantrekken van hoogopgeleide allochtonen voor traineeprogramma’s en het gebruik van speciale externe wervingsbureaus lijken de meest gebruikte maatregelen. De uitkomsten uit de interviews laten zien dat de meeste respondenten aangeven dat er te weinig allochtonen werken bij de departementen. Een mogelijke verklaring voor de focus op de instroom is het gevoel dat er intern te weinig aanbod is.       



De respondenten van SZW en Justitie zijn zich bewust van uitsluitingsmechanismen door hun eigen referentiekader. Dit komt duidelijk naar voren uit de interviews. 
Het grootste deel van de respondenten heeft deelgenomen aan een cursus of training waarin bewustwording centraal stond. Men is zich bewust dat de eigen normen en waarden, ervaringen en achtergrond het selecteren van kandidaten met een andere achtergrond negatief kan beïnvloeden. 



Het aanjagen van diversiteitsbeleid door de hoogste baas van beide ministeries kan volgens een aantal respondenten beter. Wanneer er vanuit de top meer positieve druk zou komen op de organisatie zeggen respondenten van beide ministeries dat dit de diversiteitsdoelstellingen ten goede zou komen.



Zowel justitie als SZW kunnen nog niet veel zeggen over de HRM-uitkomsten en de prestaties. Deels door onbekendheid met de elementen, deels omdat men aangeeft dat de uitkomsten en prestaties moeilijk meetbaar zijn en deels doordat men denkt dat ze nog niet zover zijn. 
Verschillen

Bij justitie is men aan het worstelen met de koppeling tussen de business strategie en de inbedding van diversiteitsbeleid. Zoals een aantal het noemde het moet ‘gewoon’ worden. Hoewel ze het wel lastig vinden, maken ze wel kleine stapjes vooruit in de beleidsontwikkeling. 

Bij SZW is men in discussie over de strategisch inzet van diversiteitsbeleid. Bij justitie lijkt hier geen sprake meer van. Men is meer bezig met de worsteling hoe deze strategische inzet moet worden vorm gegeven en niet of diversiteit een strategisch vraagstuk is 


Justitie heeft veel specifieke, maar ook algemene projecten en instrumenten waar diversiteit gekoppeld wordt aan andere vraagstukken in de organisatie. De verbanden tussen de omgeving, business case, SHRM en diversiteitsbeleid is duidelijker aanwezig. Een voorbeeld is het project arbeidsmarkt en diversiteit. 
Dit is niet alleen gekoppeld aan de taakstelling maar ook aan de business case, het SHRM en het diversiteitsvraagstuk. Men denkt erover, worstelt ermee en probeert het in de praktijk uit. Bij SZW lijkt men in beperkte mate bezig te zijn met diversiteitsbeleid. 
De acties die ondernomen worden zijn toegespitst op diversiteitsbeleid. Er zijn geen algemene projecten of organisatievraagstukken die gekoppeld zijn aan diversiteit. 



Bij Justitie vindt iedereen diversiteit noodzakelijk ook op bestuursdepartementniveau. Bij SZW kwam dit minder naar voren. Een aantal respondenten bij SZW vraagt zich af hoe ver je moet gaan met diversiteitsbeleid op het bestuursdepartement. Een aantal managers hebben duidelijk aangegeven geen meer waarde van meer allochtonen op het bestuursdepartement te zien. Als ze geschikt zijn en men biedt zich aan dan is dat prima, maar er gaat geen specifieke aandacht naar. 



De respondenten van SZW willen geen targets. Men denkt dat dit een averecht effect zal hebben. Justitie is hier niet over uit. Een aantal managers willen graag targets anderen zijn hier weer tegen.  

De HRM-respondenten van Justitie verwijzen naar het beleid van BZK. De samenwerking tussen Justitie en BZK lijkt intenser. Men overlegt structureel, stemt beleid op elkaar af en denkt met elkaar mee
. 
Relevante informatie

De antwoorden, beelden en ideeën van de respondenten van BZK sluiten nauw aan bij de theorie in het conceptueel model. Omgevingsbewustzijn, strategisch HRM en inbedding van diversiteitsbeleid in het reguliere organisatieproces zijn ook hierin speerpunten.



Veel respondenten geven aan dat de praktijk weerbarstig is. Het beleid of de theorie sluit niet altijd, sommige zeggen zelfs weinig, aan op de worstelingen die men in de praktijk ervaart.

Een voorbeeld is dat men het lastig vindt om diversiteitsbeleid te koppelen aan de organisatiedoelstellingen omdat deze vaak vaag zijn. Ze geven wel aan dat het op taakorganisatie niveau makkelijker is. De vraag is of het op directie-niveau of op een directoraat ook lastig blijkt.



Men weet weinig over HRM-uitkomsten en weet ook niet altijd de prestaties van diversiteitsbeleid te benoemen. De meeste geven hiervan aan dat de uitkomsten en prestaties moeilijk meetbaar zijn, andere zijn onbekend met deze specifieke onderwerpen die gevolg zijn van diversiteitsbeleid.  



Veel respondenten vergelijken het diversiteitsproces naar meer allochtonen in de organisatie met dat van het emancipatieproces van de vrouw. Voorheen waren het altijd de vrouwen die zwaar in de minderheid waren op hogere niveaus. Hoewel dit proces ook nog niet voltooid is zien we in de praktijk steeds meer vrouwen op hogere posities komen. Het is echter de vraag of deze processen met elkaar vergeleken kunnen worden. Het onderwerp vrouwen is eenvoudiger te definiëren dan allochtonen. Een van de respondenten gaf aan dat waarschijnlijk geen enkele vrouw zal ontkennen dat ze een vrouw is. Mensen met een andere achtergrond kunnen zich boven alles Nederlander voelen en willen niet geassocieerd worden met een allochtoon. Etnische diversiteitsbeleid blijkt een gevoelig onderwerp en men moet voorzichtig zijn om te voorkomen dat stigmatiseren het effect is. 
Als we deze verschillen in oogschouw nemen dan zou je appels met peren vergelijken wanneer je het emancipatieproces van de vrouw één op één vergelijkt met het emancipatieproces van allochtonen.   

In aanvulling op het vorige punt gaven veel respondenten aan dat de sleutel voor diversiteitsbeleid ook een tijdsaspect is. ‘Je moet het de tijd geven’ of ‘over 50 jaar ziet de overheid er heel anders uit’.

Dit laat natuurlijk niet verlet dat er wel aan het ontwikkelproces getrokken moet worden anders zal beweging uit blijken. Veel manager vragen om target omdat zij anders bang zijn diversiteit niet de aandacht te geven die het nodig heeft. Ze worden tenslotte op andere zaken afgerekend.  

Opvallend is ook dat men vooral goed is in het benoemen van de redenen waarom het niet lukt. Het valt op dat men ervan uitgaat dat de ander meer kan doen om diversiteit binnen te halen, maar dat ze zelf minder de neiging hebben om te denken wat kan ik er aan doen. Lijnmanagers willen meer ondersteuning van HRM-mensen en er is weinig aanbod. HRM-mensen vinden dat de lijn er te weinig mee bezig is. Zo legt men een deel van het probleem buiten zichzelf.



Op gemerkt moet ook worden dat men steeds zegt de beste man/vrouw te kiezen. 
Wanneer de meeste mensen dit beschrijven lijkt het net alsof diversiteit het kiezen van de beste kandidaat tegenspreekt. Terwijl men zich bewust is van zijn gekleurde referentiekader. Het lijkt alsof kwaliteit en diversiteit elkaar bijten. Terwijl de theorie juist zegt dat diversiteit leid tot meer kwaliteit! 



De focus ligt op te weinig aanbod of instroom, terwijl uit de cijfers blijkt dat er wel degelijk allochtonen binnen komen. Er wordt voorbij gegaan aan de doorstroom en het behoud van de allochtonen die wel binnen zijn. Dit is erg opvallend. Dit bevestigt tevens een eerder uitgevoerd onderzoek van de Rijksuniversiteit Groningen.



Justitie geeft aan diversiteit op een strategische manier in te willen zetten, maar bij prestaties en uitkomsten verwijzen zij vooral naar de symbolische effecten en representativiteit. Dit is de ouderwetse vorm van diversiteitsbeleid die lijkt op de Equal opportunities gedachte. Tegelijkertijd bewijst de praktijk hiermee de legitimiteit van de overheid zeer serieus te nemen.
Vergelijking beleid en praktijk

De uitkomsten van hoofdstuk 4 en 5 leren ons dat de beleidsvoornemens niet altijd makkelijk uitvoerbaar zijn. De organisatie structuur en –cultuur houden oude tradities en gewoonten instant terwijl diversiteit vraagt om een veranderde benadering. Ook spelen in de praktijk ondoorzichtige en niet tastbare factoren zoals emotie en referentiekaders een belangrijke rol bij de uitvoering van diversiteitsbeleid. Hier wordt in de beleidsontwikkeling geen rekening mee gehouden. Emotie en het referentiekader beperken het draagvlak van diversiteitsbeleid. Dit is echter een cruciale randvoorwaarde om de inbedding van diversiteitsbeleid in het reguliere beleid zoals het beleid beoogt mogelijk te maken. 


De praktijkanalyse doet ons inzien dat diversiteitsbeleid niet vanaf de ontwerptafel vorm gegeven kan worden. Monitoring en evaluaties zijn essentieel bij de beleidsontwikkeling omtrent diversiteit.      

6. RANDVOORWAARDEN
6.1. Inleiding

In de voorgaande hoofdstukken zijn we allereerst begonnen met het beantwoorden van de vraag wat de wetenschappelijke literatuur zegt over de integratie van diversiteitsbeleid in het (S)HRM-beleid. Dit hebt u kunnen lezen in hoofdstuk 2. Vervolgens hebben wij in hoofdstuk 3 beschreven hoe het onderzoek heeft plaatsgevonden. 


In hoofdstuk 4 en 5 hebben wij antwoord gegeven op deelvraag 2 en 3. We hebben onderzocht of er sprake is van een integratie van diversiteitsbeleid in de (S)HRM bij de deelnemende ministeries. Ook hebben wij antwoord gegeven op de vraag hoe het komt dat het diversiteitsbeleid wel of niet onderdeel is van het (S)HRM beleid. In hoofdstuk 4 zijn deze vragen vanuit de beleidsanalyse beantwoord en in hoofdstuk 5 vanuit een praktijkanalyse. 



In dit hoofdstuk zal antwoord worden gegeven op de laatste deelvraag: ‘Hoe kan bewerkstelligd worden dat het diversiteitsbeleid onderdeel van het SHRM-beleid wordt?’
De uitkomsten die het antwoord geven op de laatste deelvraag zijn verzameld door het bijeenbrengen van deskundigen in een focusgroep. 


Tijdens de focus groep hebben we allereerst de bevindingen van de hoofdstukken 4 en 5 gepresenteerd. Hoewel de uitkomsten voor de deskundigen in de focusgroep geen verrassing waren, was duidelijk te merken dat men het niet eens was met een aantal bevindingen die de respondenten naar voren brengen. Na de presentatie van de bevindingen is vervolgens doormiddel van een workshop aan de deelnemers gevraagd een aantal situaties rondom diversiteitsbeleid te beschrijven. Allereerst hebben we naar de ideale situatie gevraagd. Als tweede naar de huidige situatie. En als laatst is gevraagd naar wat er nodig is om de ideale situatie te realiseren. Het gaat hier om de situaties op het vlak van de vijf elementen uit het conceptueel model namelijk: omgeving, business strategie, HRM/diversiteitsbeleid, uitkomsten en prestaties.


Aansluitend op de workshop is door middel van een discussie geconcretiseerd hoe de inbedding gerealiseerd kan worden. De documentatie die gebruikt is bij de workshop is opgenomen in bijlage V. Behalve de focusgroep hebben wij ook een deskundige individueel gesproken over dit onderwerp. Deze persoon is werkzaam bij de Belastingdienst en houdt zich vanuit een veranderkundig perspectief bezig met diversiteitsmanagement. Haar expertise is belangrijk voor dit onderzoek omdat in haar onderzoek de teamidentiteit centraal staat en het vinden van dat wat zorgt voor de bindende factor in een team. 



De ministeries zijn tijdens de focusgroep niet apart besproken. De samenstelling van de focusgroep leende zich hier niet voor. De personen zijn tenslotte geselecteerd op hun deskundigheid en niet op het ministerie waar zij voor werken. 
Het doel van de focusgroep was om algemene oplossingen voor het diversiteitsvraagstuk te bespreken en formuleren. De antwoorden op deelvraag 4 en 5 moeten generaliseerbaar zijn en niet alleen van toepassing zijn op één ministerie.



De bevindingen van de focusgroep en interview zullen per paragraaf beschreven worden aan de hand van de verbanden tussen de vijf elementen uit het conceptueel model, dus in paragraaf 6.2 het verband tussen de omgeving en de business strategie, in 6.3 het verband tussen de business strategie en het HRM/diversiteitsbeleid, in 6.4 het verband tussen het HRM/diversiteitsbeleid en de HRM-uitkomsten , in 6.5 het verband tussen de HRM-uitkomsten en de prestaties, tot slot zal in 6.6 afgesloten worden met randvoorwaarden voor diversiteitsbeleid. 

6.2. Verbinding omgeving en business-strategie

Zoals uit het conceptueel model blijkt is de omgeving een belangrijk element die de organisatie op verschillende manieren beïnvloedt. In ons onderzoek zijn wij uitgegaan van vijf verschillende omgevingsontwikkelingen namelijk; demografische, economische, sociaal-culturele, technologische en institutionele. De verschillende respondenten beamen dat de omgeving een belangrijke rol speelt. Tegelijkertijd wordt onderkend dat de rijksoverheid niet strategisch inspeelt op de ontwikkelingen uit de omgeving en wordt als het grote probleem gezien dat de rijksoverheid van binnen naar buiten denkt. 



Door verschillende deelnemers uit de focusgroep wordt aangegeven dat in de praktijk het inspelen op de omgeving nu bijvoorbeeld wordt gedaan in de vorm van het toetsen of sollicitanten een krant lezen. Op deze manier wordt nu invulling gegeven aan de competentie ‘omgevingsbewust’. De deelnemers aan de focusgroep ervaren dit duidelijk als een gemis op verschillende vlakken. Als voorbeeld wordt genoemd het traject van vak van ambtenaren, een scholingstraject wat iedereen doorlopen moet hebben. In dat traject wordt geen aandacht besteed aan de competentie ‘omgevingsbewustzijn’, ook wordt niet nagedacht hoe het personeel omgevingsgericht te werk kan gaan. 



De positionering in het veld van de organisatie is een belangrijke indicator voor de business strategie. Dat is iets wat volgens de deelnemers aan de focusgroep nog in de kinderschoenen staat bij de rijksoverheid. Dit hangt sterk samen met de manier waarop de organisatie omgaat met de omgeving. De rijksdienst is vooral naar binnen gericht en speelt niet in op de ontwikkelingen in de omgeving. Er is een beperkt verband tussen de omgeving en de business strategie. Dit is iets waar de deelnemers aan de focusgroep nog mee worstelen. Zo komt duidelijk naar voren uit zowel de workshop als de concretisering tijdens de focusgroep. Het is een vrij nieuwe omslag die gemaakt wordt bij de rijksoverheid en waar zij nog heel erg zoekende naar zijn, hoe daar invulling aan te geven. 



De deskundige die wij spraken, herkent de in de focusgroep geconstateerde problemen. Ook bij de Belastingdienst loopt zij tegen het feit aan dat binnen de organisatie van binnen naar buiten wordt gedacht. Terwijl als je meer diversiteit wilt in je organisatie de samenhang met de buitenwereld het begin is. Het betekent dus een veranderproces in de organisatie. En daarmee ook in het denken over diversiteit, de visie daarover en in de strategie en de methodieken. 

Door zowel de focusgroep als de deskundige wordt de beperkte bagage van de managers genoemd als het aankomt op strategisch inspelen op de ontwikkelingen in de samenleving en het formuleren van een visie. Het formuleren van een visie is wel een belangrijk vereiste volgens de deskundige. Bij de Belastingdienst is gestart met het formuleren van een visie die voor de gehele organisatie geldt. Een visie waar het management ook achter staat. Een andere belangrijke vereiste is dat de organisatie in haar visie een duidelijk standpunt in dient te nemen over diversiteit en dit ook dient uit te dragen. Daarnaast is het van belang dat op lager niveau de koppeling tussen de diversiteitsdoelstelling met de business case wordt gemaakt. Dit doet zij door middel van de werkprocessen in te duiken en de verbinding te maken door de impact van diversiteit inzichtelijk te maken. Belangrijk daarbij is dat de effecten van diversiteit meetbaar gemaakt moeten worden. Iets wat nog niet gedaan is en ook heel moeilijk is. Ook de deelnemers aan de focusgroep lopen tegen het feit dat de effecten van diversiteit niet meetbaar zijn waardoor het formuleren van een eenduidige en heldere business case heel lastig is. De deskundige geeft aan dat een business case ook hypothetisch is waardoor er een extra slag gemaakt moet worden naar diversiteit. De business case is vaak weinig concreet en daarmee ongrijpbaar. Het is moeilijk om in kaart te brengen wat de organisatie misloopt als zij niets aan diversiteit doet. Het vereist een analyse van alle werkprocessen, de manier waarop het werk wordt gedaan, wat er verwacht wordt, de doelen en de prestatie indicatoren. Vervolgens dient gekeken te worden waar de organisatie tegen aan loopt en wat de organisatie mist als er geen aandacht is voor diversiteit. 



De oplossing die vanuit de focusgroep wordt aangedragen is extra aandacht besteden aan de competentie ‘van buiten naar binnen kijken’. Bureau ABD geeft een heel andere invulling aan de competentie omgevingsbewustzijn dan de departementen. Met behulp van bureau ABD wil men concrete aangrijpingspunten formuleren die men kan gebruiken voor het herkennen van deze competentie. De deelnemers van de focusgroep vinden het belangrijk dat alle managers bij de Rijksoverheid dienen te beschikken over deze competentie. Dus bij de selectie dient hierop beoordeeld te worden en de zittende managers dienen getraind te worden. 

6.3. Verband businessstrategie en HRM/diversiteitsbeleid

Het conceptuele model legt een verband tussen de business strategie en het HRM/diversiteitsbeleid. In de praktijk blijkt deze verbinding minder sterk dan volgens het conceptueel model wenselijk is. Uit de focusgroep komen twee belangrijke aandachtspunten naar voren die het uitblijven van deze verbinding volgens de theorie onderbouwen, namelijk: het ontbreken van een duidelijke business case en de inzet van HRM in plaats van SHRM. Deze twee verbindende voorwaarden zullen we nader uitleggen. 



Allereerst doet de vorige paragraaf ons inzien dat een duidelijk geformuleerde business case in de praktijk (zie ook hoofdstuk 5) eerder een nobel streven lijkt dan werkelijkheid. Zo komt ook uit de focusgroep naar voren. De onduidelijke business case beïnvloedt het HRM/diversiteitsbeleid. Het gevolg is dat HRM/diversiteitsbeleid vaak algemeen en vaag geformuleerd is. 
Dit kenmerk van de publieke sector waar organisatiedoelen vaag en algemeen geformuleerd zijn vinden we terug in de theorie. De vraag is echter hoe kan, rekeninghoudend met de kenmerken van de publieke sector toch een businesscase geformuleerd worden? Volgens de focusgroep, is het lastig dit op organisatieniveau te doen. Het is van belang om dit lager in de organisatie te doen. Later in dit hoofdstuk zullen we verder op dit punt ingaan. De bestuurskunde leert ons dat overheidsorganisaties steeds bedrijfsmatiger willen gaan werken. Getuige ook het programma Vernieuwing rijksdienst waarin gestreefd wordt naar een betere bedrijfsvoering van de rijksdienst. Hierin past een duidelijk geformuleerde business case. Echter, de praktijk laat zien dat politieke invloeden, waarin tegenstrijdige belangen en complexe maatschappelijke vraagstukken een eenduidige en heldere business case verhinderen. Deze overgang van een minder heldere business case naar een heldere business case is een langere termijn doel, terwijl de kabinetsdoelstellingen voor 2011 staan. 



Ten tweede staat het SHRMbeleid nog in de kinderschoenen. De koppeling van personeels-vraagstukken met strategische vraagstukken is volgens de focusgroep een algemeen probleem.

“Men is zo gefocust op beleid dat personeelsbeleid iets is wat je erbij doet” en “Diversiteitsbeleid is een ‘moetje’ of iets wat je erbij doet”.

De rijksdienst begint zich te realiseren dat HRM een strategische invulling moet krijgen. Dit hangt sterk samen met de veranderde kijk op diversiteit in de tijd, die ook in de theorie merkbaar is. 

De invloed van de omgeving en de business strategie op HRM blijkt in de praktijk niet helder en eenduidig. Vaagheid, complexiteit en ‘leven in de waan van de dag’ lijken meer op te gaan in de praktijk van het rijk. 

De rijksdienst is vooral bezig met wie nu bij het rijk werkt en niet naar wat de organisatie in de toekomst nodig heeft aan personeel. Deze strategische manier van kijken begint steeds meer te leven bij de rijksdienst. Echter omdat het ‘normale’ SHRM nog in de kinderschoenen staat heeft dit ook invloed op de strategische inzet van diversiteitsbeleid. Die blijft hierdoor nog verder achter.

In een ideale situatie is volgens een aantal respondenten diversiteitsbeleid strategisch ingezet en ingebed in het reguliere organisatieproces. Hierbij dienen de HRM-instrumenten, de stijl van leidinggeven, competenties en de communicatie aangepast te worden. In de huidige situatie lijkt diversiteit soms gebruikt te worden als ‘speeltje’ of ‘stokpaardje’. Zo blijkt uit de workshop de respondenten. Dit komt door het ontbreken van de ‘sense of urgency’ bij de lijnmanagers. 



We hebben eerder geconstateerd dat het strategisch handelen en denken van de rijksoverheid beschreven kan worden als ‘van binnen naar buiten’. Dit staat geheel in contrast met het conceptuele model. Deze manier van denken beïnvloedt het arbeidsallocatieproces en de koppeling van personeelsvraagstukken met strategische vraagstukken t.a.v. diversiteitsbeleid negatief. Het gaat namelijk uit van het bestaande systeem. De theorie heeft ons doen inzien dat het bestaande systeem doorbroken moet worden om diversiteitsbeleid tot een succes te maken. Niet alleen organisatiedoelstellingen, de visie en missie maar ook personeelsinstrumenten zullen veranderd moeten worden om diversiteit mogelijk te maken. De huidige manier van werven en selecteren beperkt bijvoorbeeld de instroom. 
Door deze instrumenten diversiteitsproof te maken vergroot men de kans op een hogere instroom van mensen met een andere achtergrond. 



Het ontbreken van de twee voorwaarden, een duidelijke business case en strategisch HRM, maakt de koppeling zoals, in het conceptuele model aangegeven, van de business strategie met HRM/diversiteitsbeleid lastig, zo niet onmogelijk. Dit is het kernprobleem waar de meeste respondenten tegen aanlopen. Hierdoor is de verbinding in de praktijk zwakker dan voorafgaand aan het onderzoek werd verwacht. Weliswaar bevindt Justitie zich momenteel in de ontwerpfase van de koppeling tussen diversiteitsdoelstellingen en de businessstrategie en is SZW nog niet zover. In de praktijk blijken zij echter ten opzichte van deze twee verbindende voorwaarden tegen dezelfde problematiek aan te lopen. 



Naast bovengenoemde rationele argumenten, die vanuit de theorie objectiveerbaar zijn, zijn er ook emotionele argumenten; argumenten die gebaseerd zijn op gevoelens die het strategisch inzetten van diversiteitsbeleid beperken. Uit de workshop komt naar voren dat in de ideale situatie uitsluitingsmechanismen geen rol meer spelen.

Is iedereen zich bewust van zijn eigen referentiekader en de belangrijke rol die deze speelt bij het uitsluiten van groepen. Het eigen referentiekader wordt niet alleen beïnvloed door kennis en ervaring, maar vooral ook door angst. 
Met name op het vlak van werving en selectie speelt het eigen referentiekader een belangrijke rol waardoor allochtonen niet geselecteerd worden. Selectie aan de hand van brieven maakt het kiezen voor een allochtoon moeilijk. Op hogere niveaus hoeven sommigen geen brief te schrijven. Men wordt aangedragen of ‘naar boven getrokken’. Een lijstje met competenties blijkt in de praktijk niet eens het belangrijkste element te zijn bij de selectie maar, de zogenoemde ‘click’. Dit komt met name naar voren als we het hebben over het profiel van hogere functies. Wat betreft het profiel van hogere functie wordt aangegeven dat men zich afvraagt of ‘er ook maar één mens op aarde is’ die voldoet aan het profiel. De click maakt het mogelijk om wel of niet te passen in het profiel en “die click heb je sneller met iemand die op je lijkt”. Een click met mensen met een andere achtergrond is vaak lastiger. Bij de selectie op hogere posities wil men de beste kandidaat. De beste kandidaat is iemand zonder risico’s. Allochtonen brengen risico’s met zich mee omdat ze anders zijn. 



Gewenning aan allochtonen is belangrijk om de traditionele patronen te doorbreken. Daarbij zijn er twee thema’s die een belangrijke rol spelen. Allereerst de gevoelens die allochtonen bij autochtonen oproepen en hoe dat doorwerkt als zij collega’s of leidinggevende en ondergeschikte zijn. 

Wanneer men meer in contact komt met allochtonen zal de beeldvorming over allochtonen ook aangepast worden en is de kans op acceptatie groter. Ten tweede is er ook de gevoeligheid voor een veranderde omgeving: diverse burgers met diverse wensen. Een aantal deelnemers aan de focusgroep vindt een maatschappelijke stage voor hogere ambtenaren belangrijk. Zo komen ze direct in aanraking met hun klant; namelijk de burger. Het besef dat de maatschappij verandert en diversiteit een gegeven is zal dan sneller intreden. De invloed van de omgeving zal direct ervaren worden. Daarnaast zal men ondervinden dat het lastig is om zich in te leven in een doelgroep die andere wensen en behoeften heeft. Het bestaansrecht van de organisatie wordt onder andere bepaald door deze behoeftige. 
Zo zal men inzien dat de business strategie hierop afgestemd moet worden en de personeelsvraagstukken hieraan gekoppeld moeten worden. 



Een van de stellingen tijdens de groepsdiscussie was ‘komt tijd, komt diversiteit’. De deelnemers aan de focusgroep zijn het hier echter niet mee eens. “Omdat diversiteitsbeleid nog steeds niet gewoon is zul je het moeten benadrukken en er een issue van maken.” Als er niet aan getrokken wordt zal er geen beweging komen. Men gaat dan gewoon door met aannemen van personen waarmee men verwantschap voelt en/of die op hen lijken omdat dit in de aard van de mens ligt. 

 

Een ander probleem waar men in de focusgroep kort bij heeft stil gestaan is de doorstroom van allochtonen naar hogere posities. Men lijkt meer horizontaal te kunnen bewegen dan verticaal. Ook hier zijn volgens de meeste respondenten de elementen angst en het kloongedrag de belemmerende factor voor meer diversiteit op hogere niveaus. De emotie en voorkeur voor gelijken speelt dus niet alleen bij het werven en selecteren maar ook bij doorstroom. 



In de focusgroep is ook vaak gesproken over het woord ‘kwaliteit’. Managers geven vaak aan de beste kandidaat te kiezen ongeacht zijn nationaliteit. Zij kiezen voor kwaliteit: ‘Kwaliteit komt altijd boven drijven volgens een aantal topambtenaren’. 

Maar wat is kwaliteit? De focusgroep geeft aan dat kwaliteit nu beschreven is aan de hand van competenties die voornamelijk door oudere hoogopgeleide mannen als norm onderschreven worden. Kwaliteit moet volgens de focusgroep om die reden geherdefinieerd worden zodat in een ideale situatie uitsluitingsmechanismen zoals het referentiekader een minder grote rol speelt bij de selectie. 

Om dit op te lossen zou het functieprofiel voor managers aangepast moeten worden. In de ideale situatie beschrijven verschillende respondenten dat managers de noodzaak van diversiteit inzien en om kunnen gaan met verschillen. De huidige situatie laat echter zien dat managers de vaardigheden niet bezitten om diversiteit aan te trekken en te managen. ‘Nieuwe managers’ moeten volgens de respondenten diversiteit kunnen managen. Deze competentie moet in het profiel van de manager opgenomen worden. Het niet goed managen van diversiteit leidt vaak tot negatieve effecten van een gemengd team. Managing Diversity vraagt om een andere aanpak. ‘Oude managers’ moeten worden verplicht om getraind te worden zodat zij diversiteit beter kunnen managen. Tevens moeten managers zich verantwoordelijk voelen voor de ontwikkeling en het slagen van hun personeelsleden.



Een ander belangrijk knelpunt waar de men in de praktijk tegen aan loopt is het vrijblijvende karakter van diversiteitsbeleid. Men wordt wel aangesproken op het niet realiseren van taakstelling, maar niet op het realiseren van de diversiteitsdoelstellingen. Men voelt de hete adem van de politiek niet in hun nek zoals dit bij de taakstelling wel het geval is. De leden van de focusgroep zien hier dan ook een oplossing. ‘Kabinetsdruk’ beschreef één van de respondenten, op zijn workshopformulier voor de ideale situatie, als drukmiddel om diversiteit te stimuleren. Diversiteit wordt nu te veel met de mond beleden. Er moeten quota worden vastgesteld. Bij het realiseren van deze quota moeten managers worden beloond. Haalt de manager de quota niet dan zal deze manager hierop worden aangesproken. Het niet realiseren van de quota zou ook gevolgen moeten hebben voor het uitkeren van een bonus aan managers. Naming en shaming zijn benoemd als mogelijke oplossing. 
Door openlijk te publiceren wie de diversiteitsdoelen wel of niet realiseren zullen mensen eerder geneigd zijn hun emotie opzij te zetten en hun gedrag aan te passen. “Pak het gedrag aan” zei een respondent. Er moet niet gepraat worden over hoe leuk diversiteitsbeleid is en wat je er allemaal mee kan. Men is namelijk van nature niet geneigd om deze rationele argumenten te horen. Je kunt beter iemand aanspreken op zijn gedrag en hier afspraken over maken. De hiërarchische cultuur van een departement maakt openheid voor verandering moeizaam. Diversiteitsbeleid vraagt om verandering. Door het gedrag van de mensen aan te pakken kan een attitudeverandering bewerkstelligd worden en kunnen daardoor traditionele patronen worden doorbroken. Een van de respondenten gaf aan dat iedereen vrij is om te denken wat hij wil. Het maakt op zich ook niet veel uit wat iemand denkt volgens deze persoon, maar wat hij doet. En daar moet men op sturen. Aldus een aantal respondenten uit de focusgroep. De focusgroepleden die pleiten voor het vaststellen van quota zijn niet tegengesproken door andere leden. Dit is opvallend. Hoewel een aantal respondenten geen ideale oplossing vond, denken zij wel dat het nodig is.  



Een mogelijk probleem dat kan ontstaan wanneer men quota stelt is het tekort aan aanbod van gekwalificeerde allochtonen. In hoofdstuk 5 kwam naar voren dat lijnmanagers problemen hebben met het aantrekken en behouden van gekwalificeerde allochtonen. De deelnemers in de focusgroep reageerden verontwaardigd. Deze ervaring delen zij niet. Volgens ieder van hen is er genoeg aanbod en komen er steeds meer gekwalificeerde allochtonen bij. 

Op het workshopformulier voor de huidige situatie schreef een respondent: “Er is veel interne weerstand/smoesjes waarover lang en veel wordt gesproken. Geen tijd en geen aanbod zijn daar voorbeelden van”.



De geïnterviewde deskundige heeft een aantal nieuwe elementen ingebracht die niet uit de focusgroep naar voren komen. Diversiteit kun je volgens deze deskundige niet een beetje doen. Diversiteit moet integraal benaderd worden. Het moet in alle disciplines van de organisatie terug te vinden zijn.  Dat betekent dat de verschillende organisatiegebieden zoals management en leiderschap, je communicatie, je beleidsstrategie, je organisatiecultuur, je HRM instrumentarium afgestemd zijn op diversiteit. Om dit te bewerkstelligen is stimulering en draagvlak in de top van de organisatie nodig. 

Om mensen in beweging te krijgen voor diversiteitsbeleid heb je een goed verhaal nodig. Allereerst is bij de business strategie aangegeven dat het ontwikkelen van een visie op organisatieniveau ten aanzien van diversiteitsbeleid cruciaal is. Hierna is de koppeling met de business case op een lagerniveau mogelijk. Dit beïnvloedt de inrichting van het HRM-beleid. Alle organisatieonderdelen worden diversiteitsproof gemaakt. Er moeten geen aparte trajecten voor diversiteitsgroepen gevormd worden. Dit werkt stigmatiserend. Geen aparte groepen, maar gemengde groepen is het idee. 



Tevens adviseert de deskundige een stevig programmamanagement naast de traditionele HRM-afdeling. Dit project krijgt de opdracht om de managers op het punt van diversiteit te faciliteren, te ondersteunen en daarin ook zaken over te nemen. De huidige vorm waarin dat nu plaatsvindt is onvoldoende. Dat komt door de functie waarin die belegd is, in de staf en niet in de lijn. Op de korte termijn hebben managers vaak last van diversiteitsbeleid door communicatieproblemen, de verschillen, stereotypering, het gebrek aan samenhang en het niet begrijpen, pas op de langere termijn zal er sprake zijn van positieve opbrengsten. 
Managers hebben vaak echter niet het geduld om allerlei investeringen te doen omdat zij ook op productie worden afgerekend. Als programmamanager kun je de risico’s er uit halen maar dat vraagt veel van het management op het vlak van bewust zijn van die psychologische aspecten.



Ook de deskundige onderstreept de angst en emotie die gepaard gaan met diversiteitsbeleid. Deze onderbuikgevoelens zijn heel menselijke neigingen. Wat echter wel cruciaal is, is hoe daar mee omgegaan wordt. Het is ook niet vanzelfsprekend dat interacteren met mensen die een andere culturele achtergrond hebben effectief is. Diversiteitsbeleid heeft zowel positieve aspecten als negatieve aspecten. De negatieve aspecten gaan gepaard met emoties zoals angst. Het is belangrijk om stil te staan bij die emoties en de ruimte te bieden om daar mee om te gaan. Zonder dat daarbij vergeten wordt dat diversiteit een politiek beladen onderwerp is. Onderwerpen als integratie, terrorisme en vrouwenrechten worden al snel geassocieerd met allochtonen. Dit zijn politiek gevoelige onderwerpen waarbij ambtenaren correctheid in acht nemen. Tegelijkertijd moet ook duidelijk zijn wat de organisatie van de managers verwacht namelijk de competentie om diversiteit te managen.

6.4. Verband diversiteitsbeleid HRM/diversiteitsbeleid en HRM-uitkomsten

In de praktijk blijkt een zwak verband te bestaan tussen HRM/diversiteitsbeleid en HRM-uitkomsten. Het is opvallend dat men in de praktijk in beperkte mate kennis en ervaring heeft van de effecten van diversiteitsbeleid. Uitzonderingen daargelaten. Er zaten tenslotte een aantal deskundigen in de focusgroep. 

Maar ook de deskundigen praten vooral over theoretische verbanden tussen HRM/diversiteitsbeleid en HRM-uitkomsten. Empirische informatie mist. 



Daarnaast komt opnieuw duidelijk naar voren dat de focusgroep nog voornamelijk aan het worstelen is met praktijkproblemen op het vlak van de omgeving, business strategie en HRM/diversiteitsbeleid. HRM-uitkomsten lijken een secondaire rol te spelen en minder belangrijk te zijn, waardoor er minder focus op zit. Dit is opmerkelijk omdat de kracht van diversiteitsbeleid niet alleen zit in de invloed van de omgeving maar juist ook in de positieve effecten die diversiteit met zich meebrengt op groepsniveau. Toch blijken de respondenten minimale behoefte te hebben om over deze effecten te praten. De onderzoekers hebben steeds aangedrongen om meer informatie te krijgen over dit onderwerp en het verband met de andere onderwerpen. Dit is echter in beperkte mate gelukt. 



Een essentieel, maar vaak niet erkend, knelpunt bij diversiteitsbeleid is angst. Dit is het meest besproken onderwerp tijdens de focusgroep. Het element emotie blijkt in de dagelijkse praktijk te zegevieren. In de focusgroep waren alle respondenten het erover eens dat diversiteitsbeleid de emotie van mensen raakt. Angst voor het vreemde speelt een belangrijke rol bij het langzame acceptatieproces van diversiteitsbeleid. Dit affectieve effect raakt de mensen in het bestaande systeem in hun gevoel van veiligheid, identificatie en herkenbaarheid. Het gevoel is sterker dan de rationele beargumentatie van het conceptuele model. In de praktijk blijken vooral de negatieve effecten van diversiteitsbeleid gevoeld te worden. De verbinding tussen HRM/diversiteitsbeleid en de uitkomsten wordt hierdoor bepaald. Diversiteitsbeleid roept bij de meeste mensen weerstand op vanwege deze emotie. 
Men kan hier echter niet openlijk over praten waardoor het leggen van de vinger op de zere plek bemoeilijkt wordt. Hier ligt dan ook de grootste uitdaging voor het slagen van diversiteitsbeleid.



Uit de focusgroep zijn om bovengenoemde reden geen oplossingen naar voren gekomen die de HRM-uitkomsten kunnen beïnvloeden. Het korte tijdsbestek en het gebrek aan empirische kennis van de focusgroep heeft het niet mogelijk gemaakt om hier verder op in te gaan. Wel zijn een aantal nuttige elementen aan de kaak gesteld die belangrijk kunnen zijn in dit onderzoek. Zo geeft één respondent aan dat er totaal voorbij wordt gegaan aan het teamniveau waar diversiteitsbeleid juist effect op heeft. Het teamniveau is voortdurend buiten beeld: “Men kan niet divers zijn in zijn eentje”.
In de praktijk lijkt men de argumenten voor diversiteitsbeleid voor de verbetering van de groepsprocessen in termen van creativiteit, vergroten van draagvlak en het denken vanuit verschillende invalshoeken niet te horen. 



Ook lijkt het algemeen belang van de organisatie soms verder van de mensen af te staan. Hierdoor lijkt de beloning van diversiteitsbeleid voor een individu belangrijker dan het effect dat diversiteit op teamniveau heeft. “Diversiteitsbeleid is goed voor het algemeen belang, maar niet voor mij.” De ‘not in my backyard’ houding is volgens de meeste leden van de focusgroep ook bij diversiteitsbeleid herkenbaar.



Volgens een aantal leden van de focusgroep vinden mensen hele andere dingen belangrijk voor het team dan de effecten van diversiteitsbeleid. Veiligheid en herkenbaarheid zijn daar voorbeelden van. Nog al te vaak word een kandidaat geselecteerd doordat die ‘beter in het team past’. Hier is verder niet op ingegaan. In het gesprek met de deskundige komt positieve bijdrage van gezamenlijkheid (team-identiteit) als centraal uitgangspunt naar voren. 



Uit een onderzoek van deze deskundige blijkt ‘dat wat ons bindt’ cruciaal in een werkomgeving waar verschillen tussen collega’s toenemen of meer zichtbaar worden. Deze positieve bijdrage van een sterke teamidentiteit bleek in een onderzoek van de deskundige echter niet vanzelfsprekend te zijn. Zo bevestigen de resultaten van haar dissertatie de verwachting dat de positieve impact van een sterke teamidentiteit bepaald wordt door specifieke persoonlijkheidseigenschappen en een specifiek werkklimaat. In het onderzoek van de deskundige wordt aangetoond dat alleen wanneer er sprake is van een werkklimaat waarin authentieke emoties erkend worden, een sterke teamidentiteit van toegevoegde waarde is voor organisaties. Meer specifiek bleek namelijk dat juist voor etnische minderheden ruimte voor authenticiteit als randvoorwaarde van gezamenlijkheid van belang lijkt voor de werktevredenheid van deze groep medewerkers.   

6.5. Verband HRM-uitkomsten en prestaties

Uit de focusgroep blijkt men niet zozeer een verband tussen HRM-uitkomsten en prestaties te leggen, maar deze eerder met elkaar te verwarren. Een voorbeeld is creativiteit. Een aantal respondenten zag hierin een prestatie, terwijl dit in het conceptuele model een uitkomst kan zijn van een heterogene groep. De prestatie die het gevolg van creativiteit kan zijn, is het verhogen van de kwaliteit van het beleid. 

Vanwege de onbekendheid van de meeste leden van de focusgroep met HRM-uitkomsten, komt ook hier geen duidelijk verband tussen prestaties en HRM-uitkomsten naar voren. 



Daarnaast blijken prestaties van diversiteitsbeleid momenteel niet meetbaar. Hierdoor kunnen de deelnemers van de focusgroep hier weinig over zeggen. Dit maakt het ook moeilijker om diversiteitsbeleid  te verkopen als iets dat ‘goed’ is voor de organisatie. Nu komt het juist vaak voor dat men diversiteit niet kan managen waardoor diversiteit niet bijdraagt maar juist een negatief effect heeft op de prestaties. Daarom moeten de prestaties van diversiteitsbeleid beter meetbaar worden gemaakt zodat de positieve effecten voelbaar worden.



Een van de respondenten geeft aan dat allochtonen wel degelijk verschil kunnen maken. Het aan laten sluiten van het beleid bij de doelgroep is hiervoor belangrijk. Wanneer men beter weet wat er leeft onder de verschillende bevolkingsgroepen kan de overheid daar beter op inspelen. Dit bevordert tevens het van buiten naar binnen denken bij de rijksoverheid. Hiermee wordt de koppeling tussen de strategie van de organisatie en het diversiteitsbeleid gelegd. Bovengenoemde is echter gebaseerd op veronderstellingen en voorbeelden van de gespreksleiders tijdens de groepsdiscussies. In de praktijk heeft men nog weinig ervaring met prestaties van diversiteitsbeleid. 



Tijdens de workshop hebben een aantal respondenten een ideale situatie beschreven waarin diversiteitsbeleid bijdraagt aan het aansluiten van beleid op de maatschappij en de communicatie met de buitenwereld vergroot wordt. Drie van de zeven respondenten hebben dit veld niet ingevuld op het formulier. Over de huidige situatie schrijven vier respondenten dat diversiteitsbeleid niet meetbaar is en daardoor minimaal lijkt. Slechts één respondent schreef het woord ‘legitimiteit’ op in het vakje prestaties. 



Over prestaties zegt de geïnterviewde deskundige dat deze zichtbaar moeten worden gemaakt. Volgens deze deskundige worden prestaties vooral kwantitatief geformuleerd: “Je wordt afgerekend op omvang en aantallen die je bereikt, hoe snel werk jij die rij telefoontjes af aan de balie, doorlooptijden. Enerzijds hangt de Belastingdienst heel erg aan de kwantitatieve norm en aan de andere kant zeggen ze we vinden de relatie met de klant heel erg belangrijk. Ze vinden het heel erg belangrijk dat burgers en bedrijven uit eigen beweging hun aangifte doen, informatie verstrekken, compliance noemen ze dat, compliant gedrag vertonen.” 



Compliancy zit in je strategie, uiteindelijk wil de rijksdienst effectief en kwalitatief beleid maken. Als mensen zo centraal staan dan betekent dat dus ook dat het contact heel erg belangrijk is en dat interactie met die klant heel erg belangrijk is. Dit gaat uit van een kwalitatieve prestatie. Deze is per definitie moeilijker meetbaar. Dit is mede de oorzaak van het moeilijker meetbaar maken van de effecten van diversiteitsbeleid. Toch kan bijvoorbeeld middels klanttevredenheidonderzoek de effecten van diversiteit gemeten worden. Hiervoor moeten echter wel kwalitatieve prestatieindicatoren geformuleerd worden.



De deskundige legt hiermee een verband tussen de prestaties en de businessstrategie. Wanneer effecten van diversiteitsbeleid meetbaar worden gemaakt wordt de invloed op de effectiviteit en de kwaliteit van het beleid zichtbaar. 

6.6. Randvoorwaarden

Het conceptueel model is een rationeel model. Het meest opvallende en meest besproken element in de focus groep is de emotie die gepaard gaat met etnische diversiteit. Angst voor het vreemde, het eigen referentiekader, angst voor conflicten, angst voor verlies van eigen identiteit en het verlangen naar mensen van het zelfde ‘soort’ lijken te regeren: 

“Bij de overheid is de politieke correctheid belemmerend voor de discussie over allochtonen terwijl als je het over diversiteit hebt, dan gaat het juist om hoe je kijkt naar mensen die op jou lijken en naar mensen die van jou verschillen. Binnen die bandbreedte zitten veel angsten en gebrek aan talent om die kloof te overbruggen.” 



Rationele argumenten zoals arbeidsmarktontwikkelingen, demografische ontwikkelingen en verhoging van kwaliteit, effectiviteit en legitimiteit lijken ondergeschikt, zo blijkt uit de focusgroep. Volgens de focusgroep zijn het deze emoties die de blokkade vormen voor diversiteitsbeleid volgens een rationeel model. Dit kan een verklaring zijn waarom men niet verder komt dan praten over hoe diversiteit waardoor het aandeel allochtonen vooral in de  top achter blijft. Ook kan het gedeeltelijk verklaren waarom men in bepaalde mate nadenkt over de omgeving, de business strategie en de koppeling met het diversiteitsbeleid, maar dat men niet verder komt door de worsteling met de angst in de praktijk. Opmerkelijk is wel dan men op uitvoeringsniveau sneller over deze angst is dan in de top van de organisatie. Een mogelijke verklaring hiervoor is volgens de focus groep het contact met de diverse burger. Wanneer men in veel contact heeft met allochtonen lijkt men meer aan de doelgroep gewend te zijn en worden, soms onterechte, angsten voor het vreemde weggenomen. Ze zijn tenslotte niet vreemd meer want men werkt er dagelijks mee. Daarnaast zijn dit vaak functies op een lager niveau en allochtonen op uitvoeringsniveau is inmiddels ‘gewoon’. Allochtonen op een hoog niveau in de organisatie wordt echter nog steeds als bedreiging gevoeld.


In de focusgroep gaat de discussie feitelijk niet verder dan het vakje HRM/diversiteitsbeleid in het conceptuele model. Over HRM-uitkomsten en de prestaties en het verband daartussen wordt weinig gezegd, omdat men niet bekend is met of niet nagedacht heeft over de prestaties van diversiteitsbeleid. Er is nog veel discussie over het nut van diversiteitsbeleid laat staan over de strategische inzet of inbedding hiervan. Zo blijkt ook uit de focusgroep. Over uitkomsten en prestaties moesten de gespreksleiders steeds doorvragen, maar ook dit heeft niet geleid tot antwoorden. 

Dit laat zien dat de nieuwe stroming van diversiteitsbeleid nog geen praktijk is. In de praktijk leeft het organisatiebelang dat diversiteit oplevert in beperkte mate. Als in de focusgroep wordt gesproken over de praktijk van diversiteitsbeleid, wordt vooral de EO gedachte gevolgd. Tegelijkertijd wordt de wenselijkheid van MD onderkend en het conceptueel model van dit onderzoek omarmd. 



De uitkomsten van de focusgroep geven antwoord op de deelvragen 3: Wat zijn de randvoorwaarden  voor een goed diversiteitsklimaat binnen de rijksdienst? en 4:  Wat is er nodig om de randvoorwaarden en te implementeren? In deze paragraaf kunt u de aangedragen oplossingen lezen die antwoord geven op deze twee deelvragen. 

Volgens de focusgroep en de geïnterviewde deskundige wordt de ideale situatie om diversiteitsbeleid succesvol uit te kunnen voeren weergegeven in het conceptueel model. De belangrijkste conclusie uit hoofdstuk 4, 5 en 6 is dat diversiteitsbeleid bij de rijksdienst nog niet heeft opgebracht wat de theorie voorschrijft. De knelpunten die het succes van diversiteitsbeleid tegenhouden vormen de sleutel voor een vernieuwde en succesvolle aanpak. Samengevat kunnen we vier randvoorwaarden om diversiteit mogelijk te maken benoemen die uit de focusgroep naar voren komen. 
Bewustwording en competent diversiteitsmanagement

Op de eerste plaats is het aspect in- en uitsluitingsmechanismen van invloed op het slagen van diversiteitsbeleid, zo blijkt uit dit onderzoek. Het aannemen, door laten stromen en behouden van mensen met een zelfde achtergrond blijkt in de praktijk sterk aanwezig bij de rijksdienst. Personen die anders zijn worden benadeeld doordat het gevoel van veiligheid en herkenbaarheid negatief worden benvloed. Het vreemde brengt angst met zich mee. Diversiteitsbeleid maakt zowel bewust als onbewust negatieve emoties bij mensen los. Omdat diversiteitsbeleid zowel een politiek als ethisch zwaar beladen onderwerp is, is weinig ruimte voor het bespreekbaar maken van deze negatieve gevoelens. Politiek correcte overwegingen, maar ook gevoelens van schaamte, of angst beschuldigd te worden van racisme, beperken de openheid om te praten over diversiteitsbeleid. 



Onbewuste uitsluitingsmechanismen hebben tot nog toe negatieve invloed gehad op het werven, selecteren en behouden van allochtonen. Het huidige diversiteitsbeleid van beide ministeries streeft naar een bewustwording van deze uitsluitingsmechanismen en negatieve emoties. Diversiteit is in de praktijk lastig te managen omdat uitsluitingsmechanismen moeilijk meetbaar zijn. De combinatie van negatieve gevoelens en het gebrek aan kennis om diversiteit aan te sturen versterken de weerstand tegen diversiteitsbeleid. 

In een ideale situatie zouden de uitsluitingsmechanismen geen rol mogen spelen volgens de focusgroep. Managers zouden objectief, neutraal en waardevrij kunnen oordelen of een persoon gekwalificeerd is om de functie uit te oefenen en een goede bijdrage kan leveren in het team. 



Hoe kan dit bereikt worden? In alle hoofdstukken heeft u kunnen lezen dat managers een cruciale rol spelen bij het wel of niet slagen van diversiteitsbeleid. Volgens de focusgroep ligt ook hier de oplossing. Managers moeten zich niet alleen bewust zijn van hun eigen referentiekader en uitsluitingsmechanismen, maar ze moeten hier mee weten om te gaan.

Dit vereist het zetten van twee stappen. Stap 1 door de bewustwording te bevorderen zullen managers tot het inzicht komen dat ze bewust onbekwaam zijn om diversiteit aan te sturen. De tweede stap is dat managers bewust bekwaam worden. Deze twee stappen zijn in de tabel hieronder schematisch weergegeven:

Tabel 6.1 Basisvoorwaarden voor competent diversiteitsmanagement
	
	Bekwaam
	Onbekwaam

	Bewust
	Stap 2

X


	X

	Onbewust
	
	Stap 1

X




Bewustwording is essentieel. In het beleid van de rijksdienst neemt men stap één te snel. Verdieping en aandacht voor dit bewustwordingsproces vereist naast tijd een behoorlijke inspanning en open houding van de manager. Stap 1 is tenslotte de basisvoorwaarde om stap 2 te kunnen zetten. 



Na de bewustwording is een manager nog niet klaar om diversiteit te managen. Het aansturen van een heterogene groep mensen vraagt om managementcompetenties waarbij optimaal gebruik wordt gemaakt van diversiteit in het team. Naast bewustwording is het aanleren van diversiteitsmanagementvaardigheden onmisbaar. Vanwege het gevaar om opnieuw in oude gewoontes te verzanden is een eenmalige training niet voldoende, maar zal meer gezocht moeten worden naar structurele scholing en trainingsmethoden. Het profiel van de rijksmanager zal dus aangepast moeten worden. Nieuwe managers moeten om weten te gaan met diversiteit. Het aannemen van managers die in staat zijn diversiteit te managen zal teven een positieve en versnelde werking hebben op een succesvol diversiteitsbeleid. 

Bewustwording is de belangrijkste voorwaarde voor een succesvol diversiteitsbeleid. Alleen wanneer wordt voldaan aan dit basisprincipe kunnen onderstaande randvoorwaarden effectief zijn.  

Van buiten naar binnen

Ten tweede blijkt het van binnen naar buiten denken van de rijksoverheid een belemmerende factor te zijn, voor het inzien van de noodzaak van diversiteitsbeleid. Ontwikkelingen in de omgeving worden hierdoor niet altijd (tijdig) vertaald naar ontwikkelingen in de organisatie. Dit is kenmerkend voor het verband tussen de omgeving en de businessstrategie handelen van de rijksdienst. 



Het ontwikkelen van een omgevingsbewuste rijksoverheid is hierbij cruciaal. In een ideale situatie is de rijksdienst instaat om van buiten naar binnen te denken. Dit maakt het tijdig inspelen op ontwikkelingen in de omgeving mogelijk. Zo weet de rijksdienst niet alleen beter beleid te maken wat aansluit op de omgeving, maar beschermt ze tevens haar bestaansrecht.  

Hoe zou ze dit moeten doen? Volgens de focusgroep is contact met burgers een belangrijke voorwaarde voor topambtenaren om te weten wat er in de samenleving speelt. 
Wanneer men zich realiseert dat de diversiteit van de samenleving is toegenomen, zal het besef dat de organisatie er bij genoodzaakt is hier in mee te bewegen groter zijn. Het stelt ze instaat om van buiten naar binnen te denken. 
Een jaarlijkse maatschappelijke stage zou tot het takenpakket van topambtenaren kunnen behoren. Contact met de klant, de burger, zou de rijksdienst tevens een open karakter geven, waar het nu veelal gesloten is. Een open houding van haar topmanagement vergroot de kans van slagen van diversiteitsbeleid. Alleen dan zal men inzien dat diversiteit niet een ideaalbeeld, maar een maatschappelijk gegeven is.



Wanneer diversiteit eenmaal zijn intrede heeft gevonden op de hogere niveaus binnen het Rijk zal dit ook een versneld effect geven van de omgevingsbewustwording. Diversiteitsbeleid vraagt niet alleen om een omgevingsbewuste organisatie, maar vergroot het omgevingsbewustzijnsniveau. Met een divers samengesteld personeelsbestand is de kans groter dat men signalen uit de omgeving opvangt. 
Business case/organisatiedoelstellingen

Als derde blijken organisatiedoelstellingen vaag en algemeen geformuleerd te zijn in de praktijk. Dit bemoeilijkt de koppeling tussen de business case op organisatieniveau en diversiteitsbeleid. We hebben kunnen constateren dat dit de verbinding tussen de business strategie en het HRM/diversiteitsbeleid bemoeilijkt. De zwakke verbinding getuigt van een nog niet optimaal en strategische inzet van HRM/diversteitsbeleid. Het verbindende element in de koppelen van organisatievraagstukken met personeelsvraagstukken mist.



Hoe kan dit opgelost worden? Op organisatieniveau is het cruciaal om aandacht te geven aan diversiteit. Voor het slagen van diversiteitsbeleid is sturing en uitdragen vanuit de top nodig. Met een duidelijke organisatievisie waarin diversiteitsbeleid is opgenomen kan de top de boodschap naar de organisatie uitdragen. Wat betreft de businesscase zou een andere strategie gekozen kunnen worden. Diversiteitsbeleid moet volgens de focusgroep niet alleen op organisatieniveau aan de businesscase gekoppeld worden. Op dit niveau is de businesscase vaak vaag en algemeen geformuleerd. Het is juist op de lagere niveaus in de organisatie waar doelstellingen een duidelijker karakter krijgen. Diversiteit kan het beste op lagere niveau in de organisatie gekoppeld worden aan de businesscase. Dit maakt een strategische inzet en inbedding in de reguliere processen van de organisatie makkelijker. Op het niveau van de taakorganisatie hebben we bij Justitie bijvoorbeeld gezien dat diversiteitsbeleid makkelijker aan de doelstellingen van DJI gekoppeld kon worden. Hierdoor werd diversiteitsbeleid onderdeel van het algemene HRM-beleid.    

Quota

Met het huidige groeitempo zullen de Kabinetsdoelstellingen rondom diversiteit niet gerealiseerd worden. Het is daarom noodzakelijk dat managers meer vaart zetten achter het realiseren van deze doelen. 
Om dit mogelijk te maken zou de manager verantwoordelijk gesteld moeten worden en aangesproken moeten worden op het realiseren van deze doelstellingen. Managers zijn gewend met quota te werken en zullen waarschijnlijk eerder de neiging krijgen om in actie te komen. 





Hoewel de meningen verschillen over het stellen van quota, denken veel respondenten dat het wel een positief effect zal hebben op de groei van het aantal allochtonen binnen het Rijk. 
Zo zijn er voorbeelden uit Noorwegen waar quota voor diversiteitsbeleid rondom vrouwen heeft bijgedragen aan de groei op hogere niveaus. Quota vergroten de noodzaak voor het realiseren van de diversiteitsdoelstellingen verhogen en de vrijblijvendheid wegnemen. Diversiteitsbeleid krijgt hierdoor meer prioriteit in de uitvoering waardoor meer geïnvesteerd zal worden aan de inbedding in het reguliere proces. Hoe zou dit mogelijk maakt kunnen worden? De focusgroep stelt voor om quota te stellen. Daarnaast zal een Rijksbrede ‘naming en shaming’ instrument de druk om de doelstellingen te realiseren verhogen. 

7. SAMENVATTING, CONCLUSIE EN AANBEVELINGEN

De Rijksdienst streeft naar een divers samengesteld personeelsbestand. Hoewel er een uitgebreide hoeveelheid aan literatuur over diversiteit te raadplegen is, blijkt diversiteit in de praktijk weerbarstig, complex en gevoelig. Rationeel zijn tal van argumenten te benoemen die de noodzaak van een divers  personeelsbestand onderbouwen. In hoofdstuk 2 zijn deze argumenten aan de hand van de literatuur weergegeven. Het conceptuele model vormt uiteindelijk de samenvatting van de gehanteerde literatuur in dit onderzoek. Het vormt een samensmelting van theorieën over de strategische inzet van HRM met literatuur over het managen van diversiteit. De hoofdstukken 4, 5 en 6 beschrijven de empirische uitkomsten van dit onderzoek. Zo is in hoofdstuk 4 een beleidsanalyse weergegeven met daarin de beoogde doelen en manier van aanpak ten aanzien van het diversiteitsbeleid van de ministeries van BZK, SZW en Justitie. Om het gewenste diversiteitsbeleid van de Rijksdienst, en specifiek van SZW en Justitie, te toetsen aan de praktijk is in hoofdstuk vijf een analyse gemaakt van de interviews. In de praktijk blijken andere factoren zoals emotie en de organisatiecultuur mee te spelen in het wel of niet slagen van diversiteitsbeleid. De verbanden tussen de verschillende aspecten die van invloed zijn op diversiteitsbeleid werden in kaart gebracht, maar bleken zwak.  Een aantal randvoorwaarden voor een goed diversiteitsbeleid bleek in de praktijk te missen. Om tot mogelijke praktijk oplossingen te komen en tot een versterking te komen van de verbanden tussen de diversiteitsaspecten in het conceptuele model is tevens een focusgroep samengesteld. De uitwerking van de uitkomsten van de focusgroep zijn in hoofdstuk 6 weergegeven. 



De hoofdstukken bevatten een grote hoeveelheid informatie. Het doel van dit onderzoek is om inzicht te krijgen in de integratie van diversiteitsbeleid in het SHRM, de toepassing hiervan in de praktijk en welke positieve effecten hiermee bereikt of bereikt kunnen worden. Op basis van deze inzichten zijn in hoofdstuk 6 een aantal randvoorwaarden ontwikkeld om de prestaties van de doelstellingen op terrein van diversiteitsbeleid te verbeteren. In dit laatste hoofdstuk zal een samenvatting van de meest opvallende bevindingen die voortkomen uit dit onderzoek worden weergegeven. Per deelvraag zal een korte samenvatting van het antwoord beschreven worden. Verder in dit hoofdstuk worden een aantal concluderende opmerkingen en aanbevelingen beschreven die antwoord geven op de centrale probleemstelling. 
7.1. Samenvatting van bevindingen

Van alle deelvragen zal hieronder een samenvatting worden gegeven met daarin de bevindingen uit de hoofdstukken.



Deelvraag 1: Wat zegt de wetenschappelijke literatuur over de integratie van diversiteitsbeleid in het SHRM-beleid?
Deelvraag 1 is in hoofdstuk 2 aan de orde geweest. Het doel van hoofdstuk 2 was om middels een theoretisch kader een basis te vormen voor het fundament van dit onderzoek. Er is veel literatuur te vinden over diversiteitsbeleid. Er is vanuit verschillende vakgebieden zoals de psychologie, de sociologie en de bestuurskunde gekeken naar dit onderwerp. Opvallend is wel dat er weinig specifieke theorieën over diversiteit en de effecten daarvan in de publieke sector ontwikkeld zijn. In hoofdstuk 2 is de wetenschappelijke literatuur aan bod gekomen die gaat over de integratie van diversiteitsbeleid in het SHRM-beleid. Het conceptuele model is een samenvatting van de theoretische uitgangspunten die in dit hoofdstuk zijn behandeld. Twee benaderingen zijn daarbij geïntegreerd. Allereerst speelt de SHRM-theorie van Bax (2003) een belangrijke rol in het conceptueel model. Hierin wordt de omgeving als beïnvloedingsfactor op personeelsvraagstukken aan het licht gebracht. Geïnspireerd door de contingentietheorie stelt Bax dat organisaties open systemen moeten zijn die interacteren met de omgeving. Alleen dan kunnen organisaties hun bestaansrecht bewaren. Dit doet zij door strategisch in te spelen op ontwikkelingen in de omgeving. Hierdoor is het cruciaal dat organisatievraagstukken gekoppeld worden aan personeelsvraagstukken. 

Een andere manier om naar diversiteit te kijken is via de bril van diversiteit managementtheorieën. Wanneer diversiteit op een juiste manier gemanaged wordt, kan dit volgens Benschop (2001) tot positieve uitkomsten en prestaties op groepsniveau leiden.

De invalshoeken van Bax en Benschop zijn in dit onderzoek samengebracht tot het conceptuele model op pagina 26. Het uitgangspunt van het model is de strategische inzet van diversiteit. Allereerst omdat we kunnen voorspellen dat de vraag uit de omgeving steeds meer om diversiteit zal vragen, maar ook omdat het kan leiden tot een verhoging van de effectiviteit van de organisatie als geheel. Strategisch diversiteitsbeleid leidt hiermee niet alleen tot verbetering van prestaties, maar ook tot het beschermen van de legitimiteit van de overheid. 




Deelvraag 2: In hoeverre en op welke wijze is diversiteitsbeleid geïntegreerd in de SHRM bij de Rijksdienst in het bijzonder bij het ministerie van Jusititie en het ministerie van Sociale Zaken en Werkgelegenheid?
Deelvraag 2 is zowel in hoofdstuk 4 als in hoofdstuk 5 beantwoord. Om een beeld te verkrijgen van de inhoud en beoogde doelstellingen van het diversiteitsbeleid van de betrokken ministeries is in hoofdstuk 4 een beleidsanalyse gemaakt. In hoofdstuk 5 is een praktijkanalyse gemaakt van de toepassing van diversiteitsbeleid. De vergelijking tussen het beoogde beleid (hoofdstuk 4) en de toepassing in de praktijk (hoofdstuk 5) van diversiteitsbeleid levert een aantal nuttige inzichten op. De kloof tussen beleid en praktijk is groot. 


De beleidsdocumenten van de onderzochte ministeries tonen veel overeenkomsten met thema’s omgeving, business strategie en diversiteit/HRM-beleid uit het conceptuele model. Economische, politieke en demografische ontwikkelingen leiden volgens het beleid uiteindelijk tot de noodzaak van een divers personeelsbestand bij de rijksoverheid. Beleidsmatig wordt de doorvertaling van omgeving naar strategie en naar HRM/diversiteitsbeleid gemaakt. De verbanden tussen de thema’s worden beleidsmatig gelegd. 

Het SHRM-beleid van beide ministeries kent de inzet van Rijkstraineeprogramma’s , het creëren van bewustwording en draagvlak bij managers, het inzetten van specifieke werving- en selectiekanalen. Hoewel de personeelsinstrumenten vooral gericht zijn op de instroom, wordt in de beleidstukken nadrukkelijk geschreven over behoud van allochtonen. De instroom moet bevorderd worden en de uitstroom beperkt. 



Uit de beleidsanalyse blijkt de strategische inzet van diversiteit niet alleen voort te komen uit de vraag van de omgeving, maar ook om andere redenen zoals effectiviteit en kwaliteitsverhoging. Het verschil tussen de departementen komt tot uiting in de mate waarin strategisch HRMbeleid beschreven wordt. Het strategische element komt veel sterker uit de beleidsdocumenten van BZK en Justitie naar voren. Uit de beleidsstukken van SZW is de strategische inzet van HRMbeleid minder zichtbaar.


Beide ministeries hebben diversiteitsbeleid belegd op de afdeling P&O. Het zijn de HRM-medewerkers die zich met de ontwikkeling van diversiteitsbeleid bezig houden. Het verschil is echter wel dat Justitie diversiteitsbeleid wil inbedden in het reguliere SHRM-beleid, maar nog niet zover is. SZW daarentegen voert diversiteitsbeleid naast het reguliere HRM-beleid uit. 



In de praktijk blijkt de invloed vanuit de omgeving op het personeelsbeleid erkend te worden. Echter de uitkomsten uit de interviews laten ook zien dat de rijksdienst over het algemeen gekenmerkt kan wordt als een gesloten organisatie. Ontwikkelingen in de omgeving die om diversiteit vragen hebben niet (altijd) direct invloed op de ministeries. De korte termijn planning door politieke wisselingen bemoeilijken een langere termijn planning voor personeelsvraagstukken. Strategische inzet van personeel om de realisatie van organisatiedoelstellingen te verhogen begint steeds meer aandacht te krijgen, maar is nog niet bij alle ministeries even sterk ontwikkeld.

Het verband tussen de omgeving, de business strategie en het HRM/diversiteitsbeleid is in de dagelijkse praktijk zwakker dan verwacht. Men is met elk thema afzonderlijk bezig. Hierdoor lijkt men nog niet zover om de verbanden te leggen en te versterken. Hoewel er wel sprake is van het idee SHRM blijkt in de strategische inzet van het HRM-beleid zwak.


De focus in het SHRM-beleid ligt voornamelijk op de instroom van allochtonenbij de rijksoverheid. Het Rijkstraineeprogramma en speciale werving- en selectiekanalen zijn de meest gebruikte instrumenten om allochtonen aan te trekken. De focus op de instroom is opmerkelijk. Temeer omdat een onderzoek van de Rijksuniversiteit heeft aangetoond dat de uitstroom van allochtonen hoog is waardoor de groei achter blijft. Voor het behouden van allochtone medewerkers is in de praktijk minder aandacht.        


Uit dit onderzoek blijkt Justitie, niet alleen beleidsmatig maar ook in de praktijk, verder dan SZW te zijn ontwikkeld wanneer wij spreken over de strategische inzet van diversiteit en de integratie van personeelsinstrumenten. De belangrijkste indicator hiervoor is de koppeling die Justitie maakt tussen HRM/diversiteitsbeleid met andere vraagstukken in de organisatie zoals arbeidsmarktontwikkelingen en het jaarplan van alle directies. Toch worstelt ook Justitie in de praktijk met veel vraagstukken die de inbedding van diversiteitsbeleid in het HRM-beleid bemoeilijken.


In de praktijk blijkt de verantwoordelijkheid van het diversiteitsbeleid belegd te zijn bij de managers. De HRM-medewerkers houden zich bezig met de uitvoering, ontwikkeling en implementatie van diversiteitsbeleid.
 Justitie heeft echter een projectleider diversiteit in dienst die verbanden maakt met andere afdelingen en onderwerpen legt tussen diversiteitsbeleid en andere HRM-vraagstukken. De projectleider is samen met anderen in gesprek op diversiteit onderdeel te maken van het reguliere HRM-proces. Ook wordt het beleid afgestemd op het Rijksbrede diversiteitsbeleid dat vraagt om een integrale aanpak waarbij diversiteitsbeleid wordt ingebed in de reguliere organisatieprocessen. 

Bij SZW valt op dat men, net zoals bij de beleidsanalyse, in de praktijk diversiteitsbeleid apart van het algemene HRM-beleid uitvoert. Er worden weinig verbanden met het algemene HRM-beleid of andere organisatievraagstukken gelegd. 


Over de HRM-uitkomsten en de prestaties van diversiteitsbeleid is weinig geschreven. De verbanden van de HRM-uitkomsten en de prestaties met de andere thema’s in het conceptuele model komen ook niet goed uit de verf. Vaak zijn deze vaag en algemeen omschreven. Ze zijn vooral gebaseerd op aannames en is in de praktijk nog weinig bewezen of de aannames kloppen.  Dit is opmerkelijk. Temeer omdat de motivatie voor diversiteitsbeleid in de beleidsdocumenten vaak gerelateerd word aan prestatieverhogende effecten. De motivatie is ingegeven door aannames en minder door feiten uit de praktijk.


Uit de interviews komt ook naar voren dat HRM-uitkomsten en prestaties van diversiteitsbeleid niet helder zijn. Onbekendheid met de thema’s heeft deels te maken met deze uitkomst. In de praktijk lijkt men vooral met het eerste deel van het conceptuele model te worstelen. Het lijkt alsof men nog niet toe is aan het meten of zichtbaar maken van de prestaties en HRM- uitkomsten. Hier kunnen in dit onderzoek geen conclusies uit getrokken worden.



De vergelijking van de praktijk met het beoogde beleid leert ons dat diversiteitsbeleid niet vanaf de tekentafel ontworpen kan worden. Inbedding in het reguliere HRM-proces is cruciaal en blijkt beleidsmatig makkelijker te integreren dan de praktijk ons leert. Opvallend zijn een aantal  beïnvloedingsfactoren, zoals emotie en referentiekaders, die niet altijd objectief te meten zijn. Omdat dit basisvoorwaarden zijn voor het creëren van draagvak bemoeilijken momenteel het proces van integratie van diversiteit in de normale HRM-processen. 



Dit onderzoek leert ons dat de inbedding van diversiteitsbeleid in de praktijk vraagt om meer kennis. Ervaringen in de praktijk waarbij structurele monitoring en evaluatie van het huidige beleid worden toegepast zal bijdragen aan de verbetering van het rijksbrede diversiteitsbeleid.  


Deelvraag 3: Hoe komt het dat het diversiteitsbeleid wel of geen onderdeel is van het SHRM-beleid? 
Diversiteitsbeleid is momenteel bij beide ministeries (nog) geen onderdeel van het SHRM-beleid. Er zijn een aantal redenen te noemen waarom diversiteitsbeleid nog geen onderdeel uit maakt van de SHRM. Allereerst staat het strategische element van HRM nog in de kinderschoenen bij het Rijk. Organisatievraagstukken worden niet altijd gekoppeld aan personeelsvraagstukken. Dit heeft tevens te maken met het geringe omgevingsbewustzijn. Ontwikkelingen in de omgeving worden niet altijd vertaald naar organisatiedoelstellingen en doorvertaald naar personeelsbestand. In de literatuur hebben we juist gezien dat de inbedding van diversiteitsbeleid vraagt om een strategische inzet van HRM.
Het gebrek aan strategische inzet van HRM maakt het zowel voor SZW als voor Justitie moeilijk op de integratie in de HRM te verwezenlijken.       



Er is wel een groot verschil in zowel de beleidsontwikkeling en de integratie van diversiteitsbeleid in de SHRM in de praktijk per ministerie. Justitie blijkt verder op weg dan SZW. Eind 2009 streeft Justitie ernaar de integratie van diversiteitsbeleid in de reguliere HRM te hebben voltooid. 



Bij SZW is de inbedding van diversiteitsbeleid in het algemene HRM-beleid nog niet aan de orde, maar is in de beleidsstukken geen specifieke reden benoemd waarom inbedding niet word nagestreefd. Men is het er niet over eens of diversiteit een strategisch vraagstuk is, zo blijkt uit de praktijkanalyse. De doelgroepen die SZW bedient, bestaan niet alleen uit allochtonen, maar zijn in een groot aantal categorieën in te delen. Het is volgens een deel van de medewerkers van SZW onmogelijk om een afspiegeling van de maatschappij te zijn, waarin alle doelgroepen vertegenwoordigd zijn. Hierdoor is het de vraag of allochtonen meer aandacht moeten krijgen dan andere doelgroepen. Deze visie van een aantal kopstukken binnen SZW duidt eerder op een scheiding van algemeen HRM-beleid en diversiteitsbeleid dan op een integratie hiervan. 



Deelvraag 4: Hoe kan bewerkstelligd worden dat het diversiteitsbeleid onderdeel van het SHRM-beleid wordt?Om antwoord te geven op deelvraag 4 zijn de vier grootste aandachtspunten rondom diversiteitsbeleid besproken in een focusgroep. Met deze groep van deskundigen is gesproken over het verbeteren van het huidige diversiteitsbeleid en het versterken van de verbindingen in het conceptuele model. De grote uitdaging voor het verbeteren van het diversiteitsbeleid en het versterken van de verbanden ligt in het omzetten van de aandachtspunten in het creëren van randvoorwaarden. Een samenvatting van het antwoord op de deelvragen wordt hieronder weergegeven. 



Het eerste aandachtspunt heeft te maken met onbewuste in- en uitsluitingsmechanismen. Deze leiden in de praktijk vaak tot onbewuste keuze voor personeel met een zelfde achtergrond. Men voelt zich tenslotte veiliger bij mensen die net als hij zijn. Dit vormt dan ook het belangrijkste  aandachtspunt, omdat deze een succesvol diversiteitsbeleid belemmeren. De aanpak van dit aandachtspunt vormt een basisvoorwaarde voor het slagen van alle aanbevelingen in dit onderzoek. 

Diversiteit raakt de primaire emotie van mensen. Het gevoel van veiligheid en herkenbaarheid wordt op de proef  gesteld waardoor gevoelens van angst ontstaan. Kandidaten met een andere achtergrond kunnen bedreigend overkomen. Identificatie met personen met een andere achtergrond is lastiger. Het herkennen van kwaliteiten en het oordelen van personen met een andere achtergrond wordt vaak negatief beïnvloed door het eigen referentiekader van bijvoorbeeld managers. Diversiteitsbeleid mag dan strategisch noodzakelijk zijn, maar zolang de mensen die diversiteitsbeleid toepassen zich niet bewust zijn van de invloed van hun bevooroordeelde referentiekader zal succes uitblijven. Bewustwording en het vergroten van de diversiteitsmanagementvaardigheden van managers is daarom de eerste meest cruciale randvoorwaarde voor een geslaagd diversiteitsbeleid. 

 

Het tweede aandachtspunt dat in de focusgroep naar voren kwam is de intern gerichte houding van de Rijksdienst. Ontwikkelingen vanuit de omgeving worden vaak (te) laat doorvertaald in het beleid van de organisatie en afgestemd op de arbeidsvraag.
De verbinding tussen de omgeving en de business strategie is zwak doordat men vooral van binnen naar buiten denkt. Een randvoorwaarde voor de noodzaak en het geslagen van diversiteitsbeleid is derhalve omgevingsbewustzijn. De rijksoverheid zal het vermogen om van buiten naar binnen te denken binnen haar organisatie moeten vergroten. Dit maakt het mogelijk om signalen uit de omgeving (eerder) op te vangen zodat de rijksoverheid hier strategisch op kan inspelen. 


Het derde aandachtspunt ligt in de verbinding tussen de business strategie en het diversiteitsbeleid. Hoewel Justitie begonnen is aan de ontwerpfase voor de koppeling van de business strategie en diversiteitsbeleid en SZW nog in een voorfase verwikkeld zit, lijken beiden tegen twee essentiële problemen aan te lopen die de koppeling bemoeilijken. Allereerst zijn organisatiedoelstellingen vaag en niet eenduidig geformuleerd. En ten tweede zijn organisatiedoelstellingen nog niet op alle niveaus gekoppeld aan personeels-vraagstukken. HRM en diversiteitsbeleid wordt nog niet altijd strategisch ingezet. Het nastreven van een koppeling tussen strategische vraagstukken en diversiteitsbeleid is hiermee een tweede randvoorwaarde. 



Het vrijblijvende karakter van het huidige diversiteitsbeleid vormt het vierde aandachtspunt. Momenteel worden managers weinig tot niet aangesproken op het niet realiseren van de diversiteitsdoelstellingen. Hierdoor ervaart men geen druk om de resultaten zoals door het Kabinet vastgesteld te realiseren. Meer aandacht voor het behalen van de resultaten, in de vorm van quota, is de vierde randvoorwaarde. 


De vier randvoorwaarden die bij het beantwoorden van deelvraag drie aan de orde zijn gekomen vragen om een verdere uitwerking. Dit zal voornamelijk in de praktijk en per departement uitgewerkt moeten worden. Toch zijn er een aantal algemene voorwaarden te stellen die de implementatie van de randvoorwaarde en mogelijk maken. 


Zo zal voor de realisatie van eerste randvoorwaarde een vergroting van de bewustwording van managers en andere medewerkers essentieel zijn. Om de kennis en vaardigheden ten aanzien van het managen van diversiteitsbeleid te realiseren wordt trainingen en scholing aanbevolen. Incidentele inzet van deze instrumenten kan er na verloop van tijd toe leiden dat de aandacht verslapt. Het is daarom van belang dat vooral managers en HRM-medewerkers (half) jaarlijks deelnemen aan de trainingen.


De tweede randvoorwaarde is het ‘van buiten naar binnen denken’. Meer contact met burgers is nodig. Een jaarlijkse maatschappelijke stage voor topambtenaren wordt aanbevolen. Zo kan men ervaren welke ontwikkelingen zich in de samenleving voordoen zodat de noodzaak van diversiteitsbeleid voelbaar wordt. Daarnaast kan de omslag naar een omgevingsbewuste organisatie versneld worden door bij het aantrekken van nieuwe managers tevens te selecteren op deze competentie. 



De derde randvoorwaarde die streeft naar een koppeling van diversiteitsbeleid aan de business strategie kan alleen geïmplementeerd worden wanneer aan een aantal zaken gewerkt wordt. Zo zal een duidelijke organisatievisie op diversiteitsbeleid die wordt uitgedragen door de top van de organisatie nodig zijn. Daarnaast is een koppeling van diversiteitsbeleid met de business case makkelijker toe te passen wanneer dit lager in de organisatie gebeurd. 
Op lagere niveaus zijn doelstellingen tenslotte geconcretiseerd en praktisch uitvoerbaar. Ook is het essentieel om de organisatievraagstukken sneller en beter doorvertaald worden in HRM/diversiteitsbeleid. Het tenslotte om de strategische inzet van diversiteitsbeleid. 



Het implementeren van de vierde randvoorwaarde zal in de praktijk de nodige stof doen opwaaien, managers vinden diversiteitsbeleid een lastig vraagstuk zo blijkt ook uit de praktijk. Echter is het stellen van een quota en de opname hiervan in het jaarverslag relatief eenvoudig uitvoerbaar. Om de druk op resultaatgerichtheid, ten aanzien van diversiteitsbeleid, van de managers te vergroten zouden de resultaten geopenbaard kunnen worden waardoor een naming en shamingeffect kan ontstaan. 
7.2. Conclusie, discussie en aanbevelingen

De antwoorden op de deelvragen uit paragraaf 7.1 geven tezamen een antwoord op de centrale probleemstelling: 

‘In hoeverre en op welke wijze kan diversiteitsbeleid geïntegreerd worden in het SHRM en wat is daarvan de invloed op de effectiviteit van de organisatie?’


Aan de hand van de bevindingen uit de praktijk kunnen we op vier niveaus conclusies trekken die antwoord geven op de centrale vraag: 

1) De vergelijking Justitie en SZW 

2) Beleidsniveau

3) Strategie en meetniveau

4) Toepassingsniveau

Justitie versus SZW

Over de vergelijking tussen de ministeries Justitie en SZW kunnen we een aantal conclusies trekken. Zowel de beleidsanalyse als de praktijkanalyse geven weer dat het diversiteitsbeleid van Justitie veel overeenkomsten vertoont met het rijksbrede diversiteitsbeleid van BZK. Omdat dit beleid een strategische insteek heeft en een inbedding van diversiteitsbeleid nastreeft in de reguliere organisatie- en HRM-processen sluit deze benadering beter aan het conceptuele model in dit onderzoek. 

De ontwikkelde integrale personeelsinstrumenten, de koppeling van diversiteit met andere vraagstukken in de organisatie en de eenduidigheid waarmee medewerkers van Justitie achter het beleid staan is hier het bewijs van. 

Daarentegen voert SZW haar diversiteitsbeleid separaat uit aan het algemene HRM-beleid. De koppeling met andere vraagstukken in de organisatie is beperkt en medewerkers lijken het niet met elkaar eens te zijn hoe diversiteitsbeleid benaderd moet worden. Concluderend kunnen we stellen dat Justitie meer aandacht besteedt aan de ontwikkeling van het diversiteitsbeleid. Justitie maakt duidelijk stappen vooruit in het implementeren van het diversiteitsbeleid. Zij groeien, veranderen en leren waardoor zij verschillende fasen doorlopen en ervaring opdoen met de best practices.
SZW lijkt steeds meer van hetzelfde te doen. Uit de resultaten van dit onderzoek zijn daarom geen duidelijke leer-, verander- en groeitrend te herleiden. In het jaar 2008 is het aandeel allochtonen bij SZW gedaald. Van de ervaring en de ontwikkelingen in het diversiteitsbeleid die Justitie heeft weten door te maken kan SZW veel leren. De beleidscyclus die Justitie hanteert; ontwerpen, uitvoeren, monitoren en evalueren zou het leervermogen van SZW vergroten. Hiermee vergroten zij de slagingskansen van het diversiteitsbeleid.     



Ondanks de verschillen in de mate van vernieuwing, leervermogen en resultaten lopen beide ministeries tegen dezelfde problematiek aan. De praktijk leert ons dat het karakter van de Rijksdienst als publieke organisatie, de eigenheid van de HRM-onderwerpen en algemene gedragstheorieen over omgaan met het vreemde generaliseerbaar zijn. Het is daarom dat veel van de aandachtspunten overeenkomen of raakvlakken met elkaar vertonen. 

Beleidsniveau

De resultaten van dit onderzoek doen ons inzien dat de Rijksbrede diversiteitsbeleidnota’s veel overeenkomsten vertonen met de theorie. Op het niveau van de ministerie zijn duidelijke verschillen in beleid en visie op meer diversiteit aangetoond.  Justitie is duidelijk verder dan SZW in de  worsteling met het inbedden van diversiteitsbeleid in het SHRM-beleid. Ook lopen zij voor SZW op de koppeling tussen het diversiteitsbeleid en de business strategie. SZW is nog niet gestart met de integratie van diversiteitsbeleid in het HRM beleid. Ook Justitie is nog niet klaar met het maken van de koppeling en de inbedding in het HRM-beleid. 



De inbedding van diversiteitsbeleid in de reguliere HRM-processen is bij Justitie gestart, maar staat nog in de kinderschoenen. De personeelsinstrumenten worden integraal aangepast, de meeste managers hebben een training gevolgd en het draagvlak wordt vergroot. Bij SZW is hier nog geen sprake van. Diversiteitsbeleid wordt niet geïntegreerd in het algemene HRM-beleid. Het wordt naast het algemene personeelsbeleid uitgevoerd. Ook verschillen de meningen binnen SZW over de noodzaak van het strategisch inzetten van diversiteitsbeleid.  



In de praktijk worstelt men bij beide ministeries met vage en algemene doelstellingen die lastig te koppelen zijn aan diversiteitsbeleid. Daarnaast maakt de intern gerichte organisatie van beide ministeries het lastig om snel in te spelen op ontwikkelingen uit de omgeving. Dit vereist een strategische inzet van personeel die momenteel niet optimaal gebruikt wordt door het Rijk. Ook dit maakt de koppeling tussen strategische vraagstukken en personeelsvraagstukken lastig. Door de vrijblijvendheid van de huidige diversiteitsdoelstellingen wordt rijksbreed weinig druk uitgeoefend op het realiseren van de doelstelling. Hierdoor voelt men geen noodzaak om de koppeling tussen diversiteit en de organisatiedoelen te maken. 



De kabinetsdoelstellingen dreigen niet gerealiseerd te worden. De randvoorwaarde en in hoofdstuk 6.6 zijn gericht op het verbeteren van de koppeling en de inbedding van diversiteitsbeleid in de reguliere organisatieprocessen. Zo is het ‘van buiten naar binnen’ denken cruciaal voor het stagen van een strategische inzet van diversiteitsbeleid. 
Het ontwikkelen van een duidelijke ‘organisatievisie’ en het ‘koppelen van diversiteitsbeleid aan de organisatiedoelstellingen op alle niveaus’ in de organisatie maken ook de inbedding van diversiteit mogelijk. Ook het doorvertalen van de beleidsdoelstellingen in ‘quota’ stimuleert de koppeling en inbedding van diversiteitsbeleid. Managers worden tenslotte directer met de noodzaak geconfronteerd.

Strategie en meetniveau

In hoofdstuk twee hebben we diversiteitsbeleid beschreven als strategisch vraagstuk. De toegevoegde waarde komt in de theorie vooral tot uiting in de verhogende werking op de effectiviteit en de kwaliteit.
De theorieën over SHRM en het managen van diversiteit blijken in de literatuur verder te zijn ontwikkeld dan de dagelijkse praktijk in dit onderzoek laat zien. Prestaties rondom diversiteitsbeleid in de publieke sector blijken moeilijk meetbaar. Daarnaast is het toeschrijven van de prestaties aan het uitgevoerde beleid lastig omdat er weinig over diversiteits/HRM uitkomsten bekend is. Dit heeft onder meer te maken met het complexe karakter van de publieke sector. De geslotenheid van de organisatie, vage doelstellingen, tegenstrijdigheid van belangen, de veelheid aan processen en procedures en traditionele ‘gewoontes’ maken het implementeren van een strategisch diversiteitsmodel lastig. Daarnaast maken de politieke gevoeligheid, schaamte en angst om beschuldigd te worden van discriminatie diversiteit tot ongrijpbaar en moeilijk bespreekbaar onderwerp. Hieruit blijkt dat er vele factoren van invloed zijn op het diversiteitsbeleid. Het aantal beïnvloedingsfactoren bleken in de praktijk vele malen groter dan vooraf aan dit onderzoek werd verwacht. Emotie bleek in de praktijk bijvoorbeeld veel invloed te hebben op de werving en selectie.
 

Er kan nog weinig gezegd worden over de positieve invloed van diversiteitsbeleid op de effectiviteit van de organisatie van de rijksoverheid. Deze vraag uit de probleemstelling kan met de uitkomsten uit dit onderzoek niet worden beantwoord. Allereerst is op hogere niveaus nog te weinig sprake van diversiteit om hier het effect van te meten. Ten tweede zijn prestaties momenteel vooral kwantitatief gemeten en maakt dit het inzichtelijk maken van kwalitatieve diversiteitseffecten niet mogelijk. De attitude van de publieke sector, maar ook van de HRM-afdelingen, is niet gericht op het meetbaar maken van de effecten van het personeelsbeleid.  Prestaties van diversiteitsbeleid worden niet gemeten. 



Het is mogelijk dat dit onderzoek te vroeg heeft plaats gevonden, wellicht zijn er over een aantal jaren meer data bekend over de HRM-uitkomsten en prestaties. Dan is men verder in de fasering van het uitvoeren van het conceptueel model. Men zit nu nog vast in het eerste deel van het conceptuele model namelijk: hoe koppelen we diversiteitsbeleid aan de organisatiedoelstellingen. Dit bevestigt de strategische inzet van diversiteitsbeleid bij de rijksoverheid. ‘Men is er mee bezig’. Er kan echter nog weinig gezegd worden over de HRM-effecten en prestaties van strategisch diversiteitsbeleid bij het Rijk, omdat men nog niet zover is.
Het antwoord op de invloed van etnische diversiteitsbeleid op de effectiviteit van de rijksoverheid zal een mysterie blijven. Verder onderzoek naar de meetbaarheid van de effecten en investering in een goed meetsysteem is aan te bevelen. De conclusie dat diversiteitsbeleid als strategie bijdraagt aan de toegevoegde waarde van de organisatie kunnen we met dit onderzoek niet aantonen.
Het is nog maar de vraag of de effecten van etnische diversiteit op de prestaties, ook op de langere termijn, meetbaar zijn. De vele factoren, de setting van de publieke dienstverlening en de politieke gevoeligheid van het onderwerp maken een objectieve meting lastig, zo niet onmogelijk. De noodzaak van diversiteitsbeleid is eerder middels feiten, zoals arbeidsmarkt- en demografische ontwikkelingen, te onderbouwen dan met verhoging van de effectiviteit. 

Het Rijk doet er volgens de onderzoekers goed aan om nu te investeren in diversiteitsbeleid. Wanneer het Rijk er nu in slaagt om hoog opgeleid allochtonen talent aan te trekken en te behouden geeft hen dit een voorsprong in de krappe  toekomstige arbeidsmarkt. Hier komt de voornaamste reden voor het strategisch inzetten van diversiteitsbeleid. Wanneer diversiteitsbeleid slaagt, zal dit het Rijk in de toekomst een voorsprong geven op andere organisaties op de arbeidsmarkt. Een geslaagd diversiteitsbeleid vraagt om inbedding in het reguliere organisatieproces en een koppeling met andere strategische vraagstukken. Aanbevelingen om dit te realiseren heeft u in hoofdstuk 6 kunnen lezen.

Toepassingsniveau

In voorgaande punten heeft u een aantal aanbevelingen kunnen lezen die betrekking hebben op het verbeteren van koppeling en de inbedding van diversiteitsbeleid in het reguliere proces en de meetbaarheid daarvan.  

Een essentieel thema dat in het onderzoek aan het licht komt zijn de mensen die het diversiteitsbeleid toepassen. Zij vormen momenteel een van de grootste belemmeringen in het slagen van het diversiteitsbeleid. Onbewuste uitsluitingsmechanismen en het ontbrekende van kennis en vaardigheden over het managen van diversiteit zijn hier de oorzaak van. Hier ligt de meest cruciale randvoorwaarde. 



De belangrijkste bevindingen in dit onderzoek laten daarnaast zien dat niet alleen rationele elementen, zoals de organisatiestructuur, een rol spelen bij het wel of niet slagen van diversiteitsbeleid. De organisatiecultuur, emoties en het referentiekader van mensen belemmeren de bevordering van diversiteitsbeleid veel meer. Deze invloeden moeten niet onderschat worden. Wanneer de cultuur en de emotie van mensen niet veranderen zal diversiteit binnen het Rijk nog langer op zich laten wachten. 

Het conceptuele model is rationeel ingegeven. De noodzaak van diversiteitsbeleid is aangetoond aan de hand van objectieve argumenten ten behoeve van het organisatiebelang. Alle deelnemers aan dit onderzoek vinden het conceptueel model de juiste invalshoek, maar is alleen niet voldoende. Het conceptuele model werkt alleen als de organisatiecultuur en de emoties van mensen veranderen. De weerstand waar men nu tegen aanloopt zal eerst af moeten nemen voordat het model in de praktijk gebracht kan worden. 



Dit onderzoek laat zien dat het strategisch in zetten en managen van diversiteit bij de rijksoverheid nog volop in ontwikkeling is. In de praktijk blijkt het implementeren van het conceptuele model veel uitdagingen met zich mee te brengen. De rationaliteit die ten grondslag ligt aan het wetenschappelijk onderbouwde model blijkt in de praktijk belangrijke elementen, zoals emotie, die meespelen in het succes van diversiteitsbeleid te onderschatten. Het zijn de ongrijpbare elementen zoals emotie en cultuur die diversiteitsbeleid een gevoelig en complexe uitdaging maken.  



Uit deze bevinding kan geconcludeerd worden dat het conceptueel model vanuit een veranderkundig perspectief ingezet zou moeten worden. Naast verandering in denkwijze en meer en betere  integratie van organisatiedoelen en diversiteitsinstrumenten moet ook gestreefd worden naar verandering van de organisatiecultuur. Meer diversiteit in de organisatie betekent verandering. Diversiteit kun je niet een beetje doen omdat het samenhangt met de buitenwereld en alles wat zich in de organisatie afspeelt. De visie, doelstellingen, procedures, het gedrag van medewerkers en personeelsinstrumenten zullen vanuit veranderkundig perspectief aangepast moeten worden aan een organisatie waarin diversiteit mogelijk is.
Hierin is aandacht voor emotie en ruimte voor authenticiteit cruciaal (Raaijmakers, 2008: 140). Dit onderzoek heeft ons laten zien dat angst één van de belangrijkste belemmeringen is die ervaren wordt. Meer investeren in de bewustwording, het creëren van draagvlak en het vergroten van kennis en vaardigheden bij HRM-medewerkers en managers zullen leiden tot een verbetering van het diversiteitsbeleid.
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BIJLAGE I: 
BELEIDSSTUKKEN

Binnenlandse Zaken & Koninksrijksrelaties

· Actualiteitenschema Departementen (22 januari -5 maart 2009)

· Brief aan Tweede kamer: Beleidsdoorlichting diversiteitsbeleid Rijk, 9 juni 2008

· Groeiboek Diversiteit Rijk (deel 1 en 2)

· Notitie: Maatregelen ter bevordering van diversiteit in personeelsbeleid bij BZK, 5 juli 2007
· Sociaal jaarverslag Rijk 2008, 15 mei 2009
· Rijksbrede intranetsite: Kennisweb Diversiteit Rijk

· Verslag expertmeeting Coaching Diversiteit, 28 juni 2007 (A&O fonds Rijk)

Justitie

· Flyer: Diversiteit

· Managementsamenvatting Monitor 2008 ’monitor diversiteit Justitie’
· Monitoroverzicht aanpak diversiteit 2008

· Plan van aanpak Diversiteit 2008

· Plan van aanpak Arbeidsmarkt, 20 juni 2008

· Rapportage 2008 ‘Project diversiteit’

· Toolbox Etnische diversiteit, oktober 2006

· Sociaal Jaarverslag 2008

Sociale Zaken en werkgelegenheid

· Nota: Diversiteit, Overzicht vervolgstappen en activiteiten 2e helft 2008 

· Nota: Voorstel activiteiten 2009 Diversiteitsbeleid

· Ontwikkelingsagenda SZW, ‘SZW op weg naar 2012’, 20 mei 2009

· Projectopdracht P-schouw en gesprekkencyclus 

· Sociaal Jaarverslag 2008
BIJLAGE II: DEELNEMERS ONDERZOEK
1
Interviews

Ministerie van Binnenlandse Zaken en KoninkRijksrelaties 

· Lijnmanager die zich bezig houdt met het programma vernieuwing Rijksoverheid

· Beleidsmedewerker die zich bezig houdt met het project diversiteit bij het Rijk

· MD consultant van bureau ABD

· MD consultant van bureau ABD
Ministerie van Justitie

· Hoofd afdeling Accountmanagement
· Senior P&O adviseur van de afdeling Accountmanagement
· Senior P&O adviseur van de afdeling Accountmanagement
· Senior P&O adviseur van de afdeling Accountmanagement
· Projectleider arbeidsmarktbeleid en diversiteit
· Coördinator MD Beleid
· Lijnmanager met diversiteit in portefeuille
Ministerie van Sociale Zaken en Werkgelegenheidsprojecten

· Directeur afdeling P&O
· Lijnmanager (hoog in de lijn)
· Lijnmanager
· Directeur van een beleidsdirectie
· Beleidsmedewerker
· Personeelsfunctionaris
Belastingdienst

· Deskundige

2
Focusgroep

· MD Consultant van bureau ABD
· Programmamanager diversiteitsbeleid (bureau ABD);

· Projectleider Diversiteit (Ministerie van Justitie);

· Projectleider Diversiteit (Ministerie van BZK);

· Coördinator MD Beleid (Ministerie van SZW);

· externe deskundige
· externe deskundige
· externe deskundige
BIJLAGE III: INTERVIEWHANDLEIDING

1. Introductie


Aanleiding
Aanleiding voor dit onderzoek is afstuderen voor de opleiding bestuurskunde en persoonlijke interesse. 

Het is een open interview waarin we graag van gedachten willen wisselen over een aantal onderwerpen.



 Doel
Doel van dit onderzoek is om inzicht te krijgen in de integratie van het diversiteitsbeleid in het SHRM en de toepassing hiervan in de praktijk en welke positieve effecten hiermee kunnen worden. Op basis van deze inzichten zullen een aantal kritische succesfactoren ontwikkeld worden om de prestaties van de doelstellingen op terrein van diversiteitsbeleid te verbeteren.In dit onderzoek richten wij ons op culturele diversiteit en niet op diversiteit in het algemeen. 


[image: image16]


Verloop van het gesprek
Indien u iets niet begrijpt, kunt u dat aangeven. Idem als u geen antwoord wilt geven.
 


Omgang met informatie
U blijft anoniem en mag op het interviewverslag reageren. Indien u dat wenst kunt u een exemplaar van het rapport krijgen.


Opname gesprek
 Geeft u hier toestemming voor. 
2. Vragen
 

Achtergrond respondent:
· Bij welk ministerie bent u werkzaam?

· Hoe lang bent u werkzaam bij dit ministerie? 
·  Welke functie bekleedt u? 

· Hoe lang bekleed u de huidige functie?

· Welke relevante functies heeft u hiervoor uitgeoefend?

 

Algemeen
· Wat betekent culturele diversiteitsbeleid volgens u?

· In hoeverre hebt u direct of indirect met diversiteitsbeleid te maken?

· Bent u bekend met diversiteitsbeleid binnen uw ministerie? Zo ja kunt u hier kort iets over vertellen?

· Wat is uw mening over de noodzaak van diversiteitsbeleid bij het Rijk?

 

Omgeving
· Welke invloed hebben economische ontwikkelingen in de omgeving op uw ministerie?

· ) En welke invloed hebben Sociaal-culturele ontwikkelingen?

· ) En welke invloed hebben Technologische ontwikkelingen?

· ) En welke invloed hebben Institutionele ontwikkelingen? 

· En welke invloed hebben demografische ontwikkelingen? 

· Hoe zou u de omgeving van uw ministerie omschrijven als het gaat over de:

- Dynamiek (dynamisch versus stabiel)

- Complexiteit (complex versus eenvoudig)

- Integratie van markten (geïntegreerd versus gevarieerd)

- Vijandigheid (vijandig versus mild)

 

Businessstrategie
· Wat zijn de organisatiedoelen van uw ministerie?

· Weet u welke organisatiestrategie door uw ministerie wordt nagestreefd? Zo ja, kunt u deze kort samenvatten?

· Is er een organisatievisie geformuleerd? Zo ja wat is de visie van uw organisatie? Is de visie in uw ogen helder?

· Heeft uw organisatie een missie geformuleerd? Zo ja, wat is de missie van uw organisatie? Is deze missie in uw ogen helder? 

· Hebben de eerder genoemde ontwikkelingen in de omgeving invloed op de organisatiedoelstellingen en organisatiestrategie? En zo ja, hoe uit zich dat? 



 HRM/diversiteitsbeleid
Algemeen:

· Hoe wordt het HRM-beleid ontwikkeld? In hoeverre worden personeelsvraagstukken gekoppeld aan de organisatiedoelstellingen? Hebben ontwikkelingen in de omgeving invloed op het HRM-beleid?

· Wordt binnen uw ministerie door alle geledingen van de organisatie gebruik gemaakt van dezelfde personeelsinstrumenten? 

· Is er binnen uw ministerie sprake van een specifiek geformuleerd diversiteitsbeleid? Zo ja, waarin zit het verschil met het ‘gewone’ HRM-beleid? Hebben ontwikkelingen vanuit de omgeving invloed op dit beleid? 

· Draagt het hogere management diversiteitsbeleid uit? Zo ja hoe doen zij dit?

 Specifiek:

· Is het ministerie opzoek naar personeel? Zo ja, hoeveel en welk soort vacatures vanaf schaal 14 staan er open? Toelichten waarom vanaf schaal 14.
· Hoe worden kandidaten voor een openstaande vacature vanaf schaal 14 geworven? (doorvragen op interne – externe werving)

· Is er binnen uw ministerie specifiek aandacht voor de werving en selectie van allochtone medewerkers? Zo ja, zijn er ook specifieke manieren waarop allochtonen worden geworven en geselecteerd? Kunt u deze beschrijven?

· Hoeveel personen (allochtonen + autochtonen) solliciteren gemiddeld op één vacature? Hoeveel daarvan zijn gemiddeld van allochtone komaf? 

· Wat is het gemiddelde opleidingsniveau van de kandidaten? Zitten allochtone sollicitanten hier gemiddeld boven, onder of op hetzelfde niveau als autochtonen?

· Wat is het gemiddelde aantal jaren werkervaring? Zitten allochtone sollicitanten hier gemiddeld boven, onder of op hetzelfde niveau als autochtonen?



HRM-uitkomsten 
· Welke effecten heeft het HRM-beleid (lees: diversiteitsbeleid) op de medewerkers? En welk effect heeft het diversiteitsbeleid?

· Kunt u iets zeggen (met onderbouwing) over onderstaande indicatoren:

- Tevredenheid, (laag, gemiddeld, hoog): argumentatie

- Betrokkenheid, (laag, gemiddeld, hoog): argumentatie

- Identificatie, (laag, gemiddeld, hoog: argumentatie

- Percepties van discriminatie, (beschrijving): argumentatie

- Sociale integratie, (laag, gemiddeld, hoog): argumentatie

- Heterogeniteit van groepen, (laag, gemiddeld, hoog): argumentatie

 



Prestaties
· Welke individuele prestaties worden door het huidige HRM-beleid gerealiseerd?

· Wat betekent het huidige HRM-Beleid voor de groepsprestaties?

· Welke organisatieprestaties kunt u benoemen?

3. Afsluiting
Dankwoord en gelegenheid voor respondent om op het interview te reageren.

 

BIJLAGE IV: TAAKVERDELING
De samenwerking is goed verlopen. Verdeling van taken leverde geen problemen op en verliep op een natuurlijke manier. De samenwerking heeft het leerrendement verhoogd door de mogelijkheid om met elkaar te discussiëren en van gedachten te wisselen. Beide staan we volledig achter de inhoud van de scriptie. 

	Taak
	Persoon

	Voorwoord
	Amina

	Hoofdstuk 1
	Jamila

	Hoofdstuk 2
	Amina & Jamila

	Hoofdstuk 3
	Amina

	Hoofdstuk 4
	Amina & Jamila

	Hoofdstuk 5
	Amina & Jamila

	Hoofdstuk 6
	Amina & Jamila

	Hoofdstuk 7
	Amina & Jamila

	Focusgroep voorbereiden
	Amina & Jamila

	Afname interviews
	Amina & Jamila

	Uitwerken interviews
	Amina & Jamila

	Uitwerken focusgroep
	Jamila

	Workshop maken
	Amina & Jamila

	Workshop uitvoeren
	Amina & Jamila

	Lay-out
	Amina & Jamila

	Presentatie focusgroep maken
	Amina & Jamila

	Presentatie focusgroep uitvoeren
	Amina & Jamila

	Literatuurlijst
	Amina & Jamila


BIJLAGE V: WORKSHOP


[image: image17.emf]

[image: image18.emf]

[image: image19.emf]






Strategisch diversiteitsbeleid


‘Een kwestie van eigen belang’
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Volgens het CBS is een allochtoon ‘een persoon van wie ten minste één ouder in het buitenland is geboren’. Het CBS onderscheidt daarbij twee groepen, de eerste generatie, dat zijn de personen die zelf in het buitenland geboren zijn en de tweede generatie, dat zijn de personen die in Nederland zijn geboren. Het CBS maakt bij de statistieken onderscheid tussen twee categorieën allochtonen namelijk westers en niet-westers. De niet-westerse allochtonen zijn afkomstig uit Turkije, Afrika, Latijns-Amerika en Azië (met uitzondering van Indonesië en Japan) (� HYPERLINK "http://www.art1.nl/artikel/1376-De_definitie_van_allochtoon" ��http://www.art1.nl/artikel/1376-De_definitie_van_allochtoon�). 








“Alle activiteiten van de organisatie gericht op het op elkaar afstemmen van gedrag, kennis en ambities van mensen in en om die organisatie enerzijds, en de doelstellingen van die organisatie anderzijds. Dit vanuit de veronderstelling dat mensen het verschil maken om tot een succesvolle organisatie te komen” (Pol, 2008:2)
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Kwantitatief: hoeveelheid werk





Kwalitatief: soort werk
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“Alle maatregelen en activiteiten binnen een organisatie die bijdragen aan het optimaal en duurzaam benutten van alle medewerkers, rekening houdend met hun onderlinge verschillen”(2007: 6).





“Alle maatregelen en activiteiten binnen de rijksoverheid die bijdragen aan het optimaal en duurzaam benutten van alle medewerkers, rekening houdend met hun onderlinge verschillen. En de maatregelen en activiteiten gericht op het aantrekken van personeelsleden waarbij rekening wordt gehouden met hun culturele achtergrond. 





Business strategie


- Organisatiedoelen 


- Visie


- Missie





Omgeving


- Economie


- Sociaal-cultureel


- Technologie


- Institutioneel


- Demografisch





HRM/Diversiteitsbeleid-strategie


- Arbeidsallocatieproces 


- Koppeling personeelsvragen met strategische vraagstukken





HRM-uitkomsten


- Affectieve effecten


- Cognitieve  “


- Symbolische “


- Communicatieve  “
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Omgeving


Werkloosheid onder allochtone vrouwen is in sommige steden erg hoog. Hierbij komen we niet alleen bekende problemen zoals armoede, sociaal isolement en geen dagbesteding tegen, maar ook specifiekere problemen zoals het niet spreken van de Nederlandse taal en andere normen en waarden. De onvrede over de hulp van de overheid bij deze werkloze doelgroep stijgt. De overheid doet niets voor hen. Althans dat vinden zij. Naast alle sociale en culturele problemen hebben zij,deze vrouwen straks, met het oog op het vergrijzingsprobleem, hard nodig op de arbeidsmarkt. Hoewel er al re-integratieactiviteiten in overvloed worden aangeboden door de overheid sluit het huidige beleid niet aan op de wensen en problemen van deze specifieke doelgroep.Demografische, sociaal-culturele en economische ontwikkelingen vragen om een beter aansluitend re-integratiebeleid voor deze werkloze allochtone vrouwen. Om een aantal van deze ontwikkelingen op te vangen uit de omgeving is contact met de doelgroep cruciaal. 	


	


Business strategie


 In het algemeen kan worden gesteld dat de Business strategie van Sociale Zaken en Werkgelegenheid is om werkloosheid te bestrijden door de instroom in de bijstand te beperken en de uitstroom uit de bijstand te bevorderen. Wettelijk zijn gemeenten verantwoordelijk voor de uitvoering van een goed re-integratiebeleid waarbij zoveel mogelijk mensen uitstromen naar een betaalde baan. Zo ook de allochtone vrouwen, maar deze vormen nu echter een groot probleem. De uitstroom van deze doelgroep is al jaren nihil. Zelfs in economisch goede tijden stromen zij niet uit. Het aantal allochtone vrouwen met een bijstandsuitkering neemt zelfs toe, doordat zij wel instromen maar niet uitstromen. In de Business strategie worden ook de bijzondere doelgroepen benoemd waar speciale aandacht en beleid op gevoerd wordt. Zo ook de allochtone vrouwen. 


		


HRM-strategie


 Om deze business strategie, speciale aandacht voor allochtone vrouwen, te kunnen realiseren is het nodig om kennis en ervaring met de genoemde doelgroep op verschillende niveaus in huis te hebben. Om dit te kunnen verwezenlijken zal de vraag naar arbeid veranderen door de taken en functies beter aan te laten sluiten op de vraag uit de doelgroep. Er zou bijvoorbeeld een functie ontwikkeld kunnen worden die zich bezig houdt met het maken en ontwikkelen van beleid dat bij de doelgroep past. Een vereiste bij deze functie is kennis en ervaring met de doelgroep. De medewerker moet de allochtone vrouwen van binnen naar buiten kennen. Het ligt voor de hand om een medewerker aan te nemen die zelf ook een andere etnische achtergrond heeft. Om deze medewerker aan te trekken zal een andere manier van werving en selectie ingezet moeten worden. Bijvoorbeeld via gespecialiseerde recruitment bureau’s, via allochtone belangenorganisaties en studentenverenigingen of op bijeenkomsten waar veel allochtonen komen. Ook kan worden gedacht aan het door laten stromen van interne medewerkers naar een dergelijke functie door bijvoorbeeld scholing en coaching in te zetten. 		


		


HRM-uitkomsten


 De nieuwe medewerker heeft een andere achtergrond dan zijn of haar collega’s. Namelijk een allochtone. Het feit dat de achtergronden van medewerkers verschillen, heeft invloed op de cognitieve effecten van een groep. De hoeveelheid perspectieven neemt toe en dit beïnvloedt de creativiteit maar ook de kwaliteit van besluitvorming. En specifieker voor deze casus heeft de allochtone medewerker makkelijker toegang tot deze, vaak gesloten, doelgroep en daarmee kan deze beter inschatten en inspelen op problemen die er zijn. Ook heeft het aannemen van een allochtone medewerker een symbolisch effect. De overheid is een afspiegeling van de maatschappij en daarmee een sociaal gerechtvaardigde organisatie. De allochtone vrouwen hadden het gevoel dat de overheid niets voor hen deed. Maar met deze medewerker die hen kent en weet wat er speelt zien zij dat de overheid er ook voor hen is. 


		


Prestaties


 Voor medewerkers die doorstroommogelijkheden krijgen naar deze nieuwe functie zal zelfontplooiing en groei het behaalde resultaat zijn. Groepsprestaties komen tot uiting in het besluitvormingsproces. De variatie aan perspectieven zal leiden tot een beter onderbouwd beleid. Dit verhoogt de kwaliteit van het beleid. De organisatieprestaties zullen direct merkbaar zijn. De doelgroep zal zich serieus genomen voelen. Beleid zal beter aansluiten op de doelgroep en hiermee wordt de kans op uitstroom aanzienlijk verhoogd.











 “Het ministerie van Sociale Zaken en Werkgelegenheid (SZW) staat voor het stimuleren van de werkgelegenheid, moderne arbeidsrelaties en een activerende sociale zekerheid. SZW ontwikkelt beleid dat goed uitvoerbaar en controleerbaar is” (www.szw.nl).











“De minister en staatssecretaris van Justitie hebben de taak, orde in onze samenleving te bevorderen en wel zo dat rechtvaardigheid, veiligheid en saamhorigheid voorop staan. Want hoe verschillend Nederlanders ook zijn, iedereen wil een rechtvaardige en veilige samenleving. De integratie van oudkomers en nieuwkomers verdient hierbij alle aandacht. Er moet een klimaat heersen van eenheid en binding, zodat we mét onze verschillen samen kunnen leven. Het ministerie van Justitie werkt daaraan door voorwaarden te scheppen waarbinnen mensen hun recht kunnen zoeken en vinden. Maar ook door mogelijkheden te creëren die burgers en bedrijven helpen hun conflicten op te lossen. Justitie zoekt hierbij naar evenwicht, de balans tussen individuele belangen en het algemeen belang. Zo zorgt Justitie voor een rechtsorde waarin mensen samen kunnen leven met behoud van hun uiteenlopende levensstijlen, achtergronden en opvattingen. Daarbij wordt ook rekening gehouden met het feit dat Nederland in toenemende mate deel uitmaakt van de internationale rechtsorde. Kortom, een uitdagende taak in deze tijden van verandering” (www.justitie.nl).








‘Organisaties blijven alleen bestaan als ze de producten of diensten leveren waar de markt, en dit geval ook de politiek, om vraagt. Het business-idee omvat een weloverwogen plan waarin men aangeeft hoe zij de organisatiedoelstellingen denken te bereiken. Het is hierbij cruciaal dat de Business strategie consistent is met de HRM-strategie’.
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