Bijlage 2

Uittreksel uit ‘de diversiteit van Diversiteit’, Gent, Stad in werking.

Diversiteitsbeleid in het bedrijf: richtingaanwijzers

Eens een organisatie of onderneming gekozen heeft voor het opstarten van een diversiteitsbeleid, zijn er in de concrete uitvoering ervan verschillende mogelijke invalshoeken. De indeling die G. Doyen, M. Lamberts en M. Janssens voorstellen is een goede kapstok: het beleid kan focussen op het openen van ‘deuren’, het openen van ‘praktijken’ en het openen van ‘ogen’. De mate waarin men erin slaagt om op elk van deze dimensies beleid te voeren zal de slaagkansen ervan bepalen.

Om ‘deuren te openen’ voor medewerkers uit de kansengroepen moeten hindernissen bij de instroom weggenomen worden.

Het ‘openen van praktijken’ is het creëren van de nodige ruimte en flexibiliteit voor een diverse medewerkersgroep in het personeels- en organisatiebeleid.

Het ‘openen van ogen’ tenslotte is gericht op de bewustmaking van medewerkers dat verschillen een meerwaarde betekenen voor de organisatie, en volwaardige participatie van zgn. ‘andere’ werknemers. Zij kleuren de organisatie(cultuur) mee in. 

Uiteraard gaat het hierbij niet om een lineair en in de tijd gefaseerd stappenplan. Zo kan er bij het opstarten van een diversiteitsbeleid veel aandacht uitgaan naar het werven van medewerkers die behoren tot kansengroepen (openen van deuren). Het zou echter nefast zijn om enkel en alleen op deze instroomdimensie acties te gaan ondernemen. Ook de werkvloer en lijnverantwoordelijken moeten ondersteund worden (openen van praktijken en ogen) om deze nieuwkomers goed te onthalen en zo tot duurzame tewerkstelling te komen. 

Laten we nu eens concreet gaan kijken wat een diversiteitsbeleid kan inhouden. Geen receptenboek, maar veeleer ‘richtingaanwijzers’ die ons op weg zetten naar een beleid dat oog heeft voor verschil, dit verschil waardeert en benut.

Hierbij geven we zowel voorbeelden van categoriale maatregelen gericht op één of meerdere specifieke doelgroepen, als van algemene maatregelen. Deze laatste hebben als voordeel dat ze iedereen ten goede (kunnen) komen, maar als nadeel dat ze niet altijd volstaan om hindernissen voor bepaalde doelgroepen weg te nemen. 

1.1 Openen van deuren

Bij acties die betrekking hebben op het openen van deuren gaan we in eerste instantie op zoek naar direct en indirect discriminerende of belemmerende factoren die de instroom van werknemers uit kansengroepen bemoeilijken. Eens deze drempels gedetecteerd, trachten we ze vervolgens te elimineren of bij te sturen zodat de toegang voor deze ‘andere’ werknemers gegarandeerd wordt.
Om eventuele drempels voor specifieke kansengroepen op het spoor te komen, is monitoring aangewezen. Verschillen in gender, ouderdom, afkomst, handicap, scholingsgraad, voltijds-deeltijds werkenden…, eventueel opgedeeld per afdeling, worden hierbij opgetekend. Deze registratie dient als nulmeting en geeft ons een indicatie over de aanwezige diversiteit in het personeelsbestand en de mate waarin de personeelsgroep een afspiegeling vormt van wie zich op de lokale arbeidsmarkt aanbiedt. Tevens kunnen we deze gegevens als indicator gebruiken om de effectiviteit van de uitgevoerde acties te evalueren en bij te sturen waar nodig.

Hoe kan men concreet werken aan het openen van deuren?

· Via een screening van de selectie- en wervingsprocedures gaan we na of de gebruikte rekruteringskanalen afgestemd zijn op de doelgroepen die men wil binnenhalen. 
Zo kan het zijn dat vacatures enkel intern bekendgemaakt en ingevuld worden. Een verbreding van de bestaande rekruteringskanalen kan hierbij een oplossing bieden, waardoor een grotere diversiteit aan sollicitanten zich kan aanmelden.
Zo kan men vacatures bekendmaken bij Jobkanaal, een initiatief van het Vlaams Economisch Verbond om evenredige arbeidsparticipatie te bevorderen. Vacatures die expliciet ‘open’ staan voor kansengroepen
 worden ingezameld en bekendgemaakt bij alle arbeidsbemiddelaars uit het lokaal partnership.

· Als er bij de selectieprocedure een eerste selectie doorgevoerd wordt op basis van de sollicitatiebrieven en curriculum vitae, kan men zich de vraag gestellen in hoeverre taal- en schrijfvaardigheid, die van belang zijn bij het opstellen van een sollicitatiebrief, relevant zijn voor de functie in kwestie. Het opmaken van een standaard sollicitatieformulier kan ervoor zorgen dat minder taal- of schrijfvaardige sollicitanten vroegtijdig weg worden geselecteerd.

· Ook bij het gebruik van psychologische tests liggen er drempels die de toegang van kansengroepen negatief beïnvloeden. Zo werd wetenschappelijk aangetoond dat bij psychologische tests er steeds een culturele ‘ruis’ optreedt, waardoor bijv. allochtonen slechter scoren. Zijn de gebruikte tests wel valide en cultuurvrij? Meten zij wel wat ze moeten meten? Is de testbatterij samengesteld in functie van de uit te voeren job? Is het niet aangewezen om minder taal/cultuurgevoelige tests of alternatieven, zoals praktische proeven die effectiever de nodige kennis en kunde testen, te gaan gebruiken?

· Verdringing van lager geschoolden door hoger geschoolden is een belangrijk probleem.
Het opmaken van een concreet en duidelijk functieprofiel en bijhorende functievereisten op het vlak van kennis, kunde en attitude kunnen voor de juiste persoon op de juiste plaats zorgen, waarbij verdringing wordt vermeden.

· Beantwoorden de gestelde functievereisten in de vacature wel aan de jobinhoud? Is er ‘on the job’ opleiding voorzien en aan welke vereisten moet iemand voldoen om de kans te krijgen op de werkvloer een job te leren? Ook hier kan een gerichte aanpassing ervoor zorgen dat de toegang voor kansengroepen wordt bevorderd.

· Voor sommige werknemers dient  het openen van deuren nagenoeg letterlijk te worden opgevat. Veel bedrijfsgebouwen zijn nog steeds niet toegankelijk voor rolstoelgebruikers. Het verbeteren van de toegankelijkheid door het verbreden van de deuren of het installeren van een lift - en dit volledig gesubsidieerd door de overheid – schept mogelijkheden om een persoon met een handicap aan  te werven.

· Er kunnen bedrijfsbezoeken voorzien worden voor scholen met een groot aantal leerlingen uit kansengroepen. Verder kunnen ook stagemogelijkheden aangeboden worden, waarbij specifiek wordt gemikt op stagiairs uit de kansengroepen. Het kan leerlingen stimuleren om later in de sector of in uw bedrijf te komen werken.

1.2 Openen van praktijken

Het wegnemen van hindernissen bij de instroom is noodzakelijk om werknemers uit de kansengroepen te werk te stellen. We willen echter vermijden dat zij wel binnen geraken, maar zich niet kunnen handhaven omdat er geen draagvlak voor is. Om dit draaideureffect te voorkomen is het belangrijk dat het personeels- en organisatiebeleid is afgestemd op de - bestaande en toenemende - diversiteit in het personeelsbestand. Dit zal zowel ten goede te komen aan duurzame tewerkstelling van de nieuwe werknemer(s), als aan werknemers die er al langer werken.

Wat kan het ‘openen van praktijken’ concreet inhouden?

1.2.1 Een onthaalbeleid op maat van iedere werknemer

Is er een onthaalbeleid uitgetekend en kan dit geoptimaliseerd worden? Een divers samengestelde werkgroep (bijv. bestaande uit de personeelsverantwoordelijke, een nieuwe werknemer, een direct leidinggevende en syndicaal afgevaardigde) zou zich hierover kunnen buigen.

· Is de onthaalbrochure voor verbetering en actualisering vatbaar? Is de brochure geschreven in een taal die toegankelijk is voor de werknemers? Kan de inhoud ervan ondersteund worden met visuele elementen? Dezelfde vraag kan gesteld worden voor werkschema’s, veiligheidsinstructies,…

· Een oudere ervaren werknemer zou zich kunnen bekwamen in de introductie van nieuwkomers in het bedrijf. Men kan werken met een meter/peter die als mentor optreedt en o.a. de nodige aandacht schenkt aan introductie in de informele bedrijfscultuur. Voor allochtonen zou dit bijv. een allochtone collega kunnen zijn.
De betrokkenen krijgen hiervoor de nodige vorming.

· Naast deze vorm van interne coaching kan eveneens gedacht worden aan externe ‘jobcoaching’. Hierbij zal de focus eerder liggen op zgn. ‘zachte’ vaardigheden (bijv. communicatieve en sociale vaardigheden)  i.p.v. technische begeleiding waarbij de nieuwe medewerker ondersteund wordt in  een naadloze overgang van werkzoekende naar actief werkende en te komen tot een duurzame tewerkstelling.

1.2.2 Een ondersteunend en strategisch opleidingsbeleid 

· Niet alleen hoger opgeleide werknemers dienen zich steeds verder te bekwamen: ook uitvoerende medewerkers moeten, gezien de introductie van nieuwe toepassingen en technologieën, verder opgeleid te worden.
Het opmaken van  competentieprofielen waarbij, via een gericht vormingsbeleid, competenties tijdens de actieve beroepsloopbaan verder ontwikkeld worden kan hierbij helpen. Op deze manier neemt niet alleen het lerend vermogen en de inzetbaarheid van de werknemers toe, ook de kwaliteit van het geproduceerde verbetert.

· Maakt uw onderneming gebruik van het aanbod ‘Nederlands op de werkvloer’? Het is een manier om de Nederlandse taalkennis van nieuwe en bestaande werknemers bij te schaven op maat van uw onderneming,  wat de communicatie en de veiligheid op de werkvloer enkel maar kan verbeteren.

· Maakt uw onderneming gebruik van sectorale / Vlaamse / federale / Europese subsidiëringsmogelijkheden in dit verband?  Kent u bijvoorbeeld de sectoraal opgezette opleidingspakketten, de opleidingscheques, het contract betreffende de individuele beroepsopleiding of de jobrotatie-methodiek? 

1.2.3 Een personeelsbeleid dat uitgaat van een heterogene personeelsgroep

 Mensen die leidinggevende of begeleidende functies hebben in een organisatie of bedrijf worden geselecteerd op hun diversiteitscompetenties, en dit wordt opgenomen in hun functieprofiel.

· Er wordt een non-discriminatie clausule opgenomen in het arbeidsreglement nadat deze voorgelegd en besproken werd op de ondernemingsraad ter formalisering van het gevoerde diversiteitsbeleid. De interne bemiddelings- en klachtenprocedure die personeelsleden kunnen volgen in geval van geweld, pesterijen en ongewenst seksueel gedrag op het werk en wettelijk verplicht is, kan uitgebreid worden tot discriminatie op basis van afkomst of ras, seksuele voorkeur, godsdienst of levensbeschouwing, geslacht, handicap,…

· Andere acties hebben meer oog voor bekommernissen en noden van specifieke groepen of individuen. Zo kunnen de dagen van klein verlet in het arbeidsreglement aangepast worden voor het opnemen van religieuze feestdagen bij  andere godsdiensten of kan er gewerkt worden aan een betere afstemming tussen werk en zorgtaken voor diegenen met kinderlast. Samenwonende partners kunnen gelijkgesteld worden aan echtgenoten, en voor kinderen kan de ouderschapsbinding gelden (wat o.a. ten goede komt aan werknemers uit samengestelde gezinnen en aan holebiwerknemers).

· Veiligheidsinstructies kunnen vertaald worden of er kan gezorgd worden voor aangepaste technologie voor een medewerker met een beperking.

· Als een medewerker uit een kansengroep ontslagnemend is op vrijwillige basis, kan een exitgesprek gevoerd worden om eventuele aandachtspunten voor de toekomst op het spoor te komen.

 Aandacht voor teamspirit en groepsvorming over de verschillen heen: groepsindeling die kliekvorming doorbreekt, tijd voor groepsoverleg over werk en werkrelaties, aanpakken van storende elementen vooraleer de sfeer verziekt,… 

Algemeen beschouwd komt het erop neer dat men bij het openen van praktijken afstapt van de zogenaamde normwerknemer en oog heeft voor het verschil (andere gezinssamenstelling, andere leeftijd, andere waarden,...) zodat ook ‘andere’ medewerkers goed kunnen functioneren. Dit veronderstelt een flexibiliteit in het personeels- en organisatiebeleid. 

Het komt er dus op neer dat men zich afvraagt wat elke werknemer volgens zijn competenties kan bijdragen en wat er vanuit de onderneming/organisatie nog aan toegevoegd kan worden (randvoorwaarden, opleiding, vorming, coaching, werkervaring…) opdat hij/zij optimaal kan functioneren. 

1.3 Openen van ogen

Naast het openen van deuren en praktijken kan een diversiteitsbeleid eveneens de focus leggen op het ‘openen van ogen’. Kennis, inzicht en bewustmaking omtrent de meerwaarde van een heterogene personeelsgroep staan hierbij voorop.  
Hier ligt het accent op competentieontwikkeling voor zowel uitvoerenden, leidinggevenden, HRM-medewerkers,… in functie van het positief omgaan met verschil, waardoor onderling respect en waardering wordt bevorderd.  

Als de ‘ogen geopend’ zijn, is er niet alleen een grote diversiteit in de personeelsgroep waaraan het personeels- en organisatiebeleid is aangepast, maar staat het personeel ook open voor deze diversiteit die als een meerwaarde wordt beschouwd. 

Hoe kan dit nu gestalte worden gegeven?

· Het management of de directie neemt duidelijke standpunten in t.a.v. kansengroepen in de onderneming of organisatie.

· Aan alle personeelsleden wordt een vormingscursus ‘omgaan met verschil’ gegeven. Verschillen worden hier best vanuit een brede insteek gebracht nl. door het benadrukken van de individuele verschillen,  zonder daarentegen groeps- en cultuurverschillen uit de weg te gaan. Zo wordt er op zoek gegaan naar gemeenschappelijke waarden en doeleinden die het belang van specifieke groepen overstijgen. Ook kennis en inzicht in de complexiteit van communicatie, perceptie en interpretatie van gedrag en taal kunnen de weg effenen om stereotypering en vooroordelen bespreekbaar te stellen zodat wederzijds respect in de plaats komt.

· Ploegverantwoordelijken/lijnmanagers volgen een interculturele training,  zodat ze vaardigheden aangereikt krijgen om met de diversiteit op de werkvloer te leren omgaan.

· Informatieoverdracht over andere culturen en diversiteit wordt gestimuleerd via posters in de kantine, bedrijfskrant of tijdens het jaarlijkse personeelsfeestje.

· Medewerkers met klantenrelaties (al dan niet uit kansengroepen) worden getraind in het omgaan met discriminerende klanten of leveranciers.

· Interviewers / assesment-crew / HR-medewerkers volgen een cursus interculturele communicatie zodat ze in de uitoefening van hun job zicht krijgen op interculturele verschillen, klasseverschillen,… die hun interpretatie en besluitvorming kan beïnvloeden.

· Uitwisseling en samenwerking wordt bevorderd door werknemers van verschillende origine, geslacht, leeftijd,… gezamenlijk aan projecten te laten werken.

· Verpleegkundigen, polyvalent verzorgenden,… volgen vorming omtrent de rituelen van geboorte, dood, …in verschillende cultuurgemeenschappen.

Praktijken en procedures die werden opgezet en positief geëvalueerd kunnen gemainstreamd worden. Elke strategische managementbeslissing waarbij een toekomstgerichte visie voor de onderneming/organisatie wordt uitgetekend zal, eens de keuze voor een diversiteitsbeleid werd gemaakt, doordrongen zijn van diversiteitsdenken.  In de uitvoering van deze beleidsbeslissingen zal dit zichtbaar en concreet worden door bijv. de blijvende aandacht die geschonken wordt aan de individuele ondersteunings- en opleidingsbehoeften van éénieder, of door een betere afstemming te verwezenlijken met de buurt of omringende samenleving… 

Het kan ook belangrijk zijn om de keuze voor een diversiteitsbeleid expliciet te communiceren (intern, extern of beide), en het als kerndoelstelling op te nemen in de missie van de onderneming of organisatie. Betrokkenheid van personeelsleden, klanten en andere stakeholders zorgen voor een solide basis. Uiteindelijk komt het erop neer dat men erin slaagt om van het verschil de som te maken, een concurrentieel voordeel, dat vanuit de onderneming of organisatie ook wordt uitgedragen naar alle stakeholders (aandeelhouders, werknemers, leveranciers, klanten, buurt en samenleving). 

1.4 Inventaris van instrumenten om met diversiteit om te gaan

Jobcoach Netwerk
 werkt aan een inventaris, die een overzicht zal bieden van instrumenten ter ondersteuning van organisaties en bedrijven die diversiteit willen ondersteunen, waarderen en benutten. 

Alle instrumenten die operationeel bruikbaar zijn of theoretische duiding geven over duurzame tewerkstelling en diversiteit worden opgenomen. De inventaris zal kunnen ontsloten worden via drie zoekkanalen: het type instrument, de doelgroep waarop het gericht is, en de situering ervan binnen de verschillende aspecten van het personeelsbeleid: personeelsplanning en –voorbereiding, werving en selectie, introductie en onthaal, vorming – training – opleiding, beoordeling en retentiebeleid.

Deze inventaris, die zal ingebed worden in een helpdesk, zal ongetwijfeld een belangrijke steun zijn voor ondernemingen en organisaties die aan de slag willen gaan met diversiteitsontwikkeling. 

1.5 Kritische succesfactoren

Tot slot zetten we even enkele kritische succesfactoren op een rijtje:


De belangrijkste voorwaarde om met een diversiteitsbeleid van start te gaan is dat er een uitgesproken engagement binnen de onderneming/organisatie aanwezig is. Dit wil zeggen dat er een duidelijk ‘commitment’ is bij de top om een aantal gemotiveerde mensen, liefst uit al de geledingen van het bedrijf, hiervoor tijd en ruimte te geven om dit beleid uit te werken. Mogelijks kunnen zij hierbij ondersteund worden door externe consulenten (vb. STC projectontwikkelaars in het kader van diversiteitsplannen). Bovendien is het opzetten van een diversiteitsbeleid  geen vrijblijvende aangelegenheid.  Het is immers onvermijdelijk dat men tijdens  de uitvoeringsfase op weerstanden zal botsen en dat praktijken en procedures in vraag gesteld, bijgestuurd of vervangen zullen worden. 


Daarnaast is visieontwikkeling noodzakelijk waarbij reflectie gebeurt omtrent de eigen bedrijfs- / organisatiecultuur, men een analyse maakt van de eigen drijfveren en men duidelijke doelstellingen en/of streefcijfers vooropstelt.


Een planmatige aanpak is hierbij wenselijk. Vertrekkend van het afbakenen van probleemvelden en het detecteren van oorzaken kunnen er vervolgens oplossingsstrategieën en een actieplan opgemaakt worden. Na de uitvoering van acties kunnen deze dan geëvalueerd en bijgestuurd worden want dit beleid is zoals elk personeelsbeleid immers nooit af.


Uitermate belangrijk is hierbij steeds te letten op een goede communicatie en de betrokkenheid van alle geledingen van de organisatie bij het volledige traject te bewaken. Zo is het aanspreken van de syndicale delegatie in uw bedrijf/organisatie over het diversiteitsbeleid opportuun om een draagvlak te creëren voor de uitvoering van acties alsook voor de opmaak van een diversiteitsplan. Enerzijds weten zij namelijk als geen ander wat er leeft op de werkvloer en anderzijds kunnen zij de weg effenen voor het onthaal van nieuwe medewerkers. Ook bij het opvangen en neutraliseren van weerstanden kunnen zij een belangrijke rol spelen. Voor deze ondernemingen die een gesubsidieerd  diversiteitsplan aangaan is het opzetten van een projectgroep waarbij syndicale afgevaardigden in betrokken omwille van deze redenen een verplichting. 


Afgezien van een aantal specifieke aspecten is het opzetten van een diversiteitsbeleid steeds maatwerk. Men moet er dus van uitgaan dat er geen kant en klare oplossingen bestaan, een doorslagje dat toepasbaar is voor alle ondernemingen. 
Elke onderneming/organisatie heeft immers zo zijn eigen cultuur, werknemers, grootte, product, geschiedenis… Dus ook hier speelt diversiteit mee en zo zal elk diversiteitsplan/beleid zijn eigen accenten leggen.
Dit maatwerk is een belangrijk uitgangspunt want het is even foutief te vertrekken van stereotypen als dé migrant, arbeidsgehandicapte, vrouw of oudere werknemer.  Die bestaan uiteraard ook niet. Daarom zal men bij het uittekenen van acties, vorming, coaching … steeds oog moeten hebben voor de specifieke situationele context waarbinnen individuen leven en werken, en de keuzes die ze daarin maken.


Men staat open voor verandering waarbij praktijken en procedures zullen bevraagd en aangepast worden.


De mens/werknemer wordt als belangrijkste initiator en meerwaardebrenger erkend en gewaardeerd.


Een lerende werkomgeving/context waarbij competenties verder worden ontwikkeld en werknemers worden gecoacht, staat voorop.

 Zowel interne als externe communicatie (men zegt wat men doet en doet wat men zegt) is inherent aan het veranderingsproces

----

� Prioritaire doelgroepen: allochtonen, 50-plussers en personen met een handicap�Meer informatie: www.jobkanaal.be


� Zie ook: www.jobcoaching.be


� Jobcoach Netwerk is het resultaat van het Europees onderzoeksprogramma Equal, waarbij de Stad Gent (Lokaal Werkgelegenheidsbureau en Stedelijke Integratiedienst), Job & Co, VDAB, ACV en de Kamer van Koophandel Oost-Vlaanderen de handen in elkaar sloegen om van jobcoaching een succesvol en voor zoveel mogelijk Gentse werkgevers en werkzoekenden beschikbaar instrument te zijn.  Meer informatie: �www.jobcoaching.be





