Diversiteit en inclusie:
een strategische noodzaak!
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Bart Moens mooiwerk

MAKERS 1

 Docent HRM en onderzoeker aan de
Odisee hogeschool in Brussel.
Mijn onderzoeksthema’s:

e |nclusief HRM
e Duurzaam HRM

* Job redesign B
* Inclusieve arbeidsmarkt I See

e Docent HRM aan de UC Leuven-Limburg DE CO-HOGESCHOOL

e Zaakvoerder Mooi Werk Makers
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1. De business case van diversiteit: de queeste naar de heilige
graal

2. Inclusie als sleutel tot diversiteit en de meerwaarde ervan

3. Diversiteit en inclusie: waarom, hoe en wat?
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Poll

Diversiteit in teams - d.w.z. verschillen in de manier
waarop teamleden redeneren, voorspellingen doen,
problemen interpreteren en oplossen - leidt tot betere
prestaties en daardoor tot hogere winst, meer
innovatie,....

Akkoord of niet?
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Poll

Diversiteit in teams - d.w.z. verschillen in de manier waarop
teamleden redeneren, voorspellingen doen, problemen
interpreteren en oplossen - leidt tot betere prestaties en
daardoor tot hogere winst, meer innovatie,....

Dat is waar, maar alleen als de teamleden ... taken uitvoeren.

* cognitieve non-routine
* manuele non-routine

* cognitieve routine

* manuele routine

* alle bovenstaande
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The business case for diversity in executive teams remains strong.
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Teamproductiviteit
Wat verklaart het verschil?

Diverse
teams

Homogene
teams

Productiviteit

Diverse
teams

o
T Tijd T2 Odisee
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Bron: Stahl, Maznevski, Voigt & Jonsen, (2007)
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Bron: Milliken & Martins, 1996; van Knippenberg et al., 2004)



Teamproductiviteit
Wat verklaart het verschil?

Diverse

Diverse
teams
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Bron: Scott Page, (2016, 2019)



« Telemarketeer
« Administratief medewerker

+« Boekhouder

Cognitief

Curator

Marketing manager

Luchtverkeersleider

Routinematig

Fabrieksarbeider
Postsorteerder
Taxichauffeur

Manueel

Niet-routinematig

Personal trainer
Kapper

Chef-kok
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1+1=3

Diversiteitsbonus
Collectieve Gemiddeld individuele Diversiteit in
fout/kunde fout/kunde fout/kunde

A
HR/ N — N

(Group — truth)? = % * 21 o(individual, — truth)? — % * i o(individual, — group)?

Hoe ver is de groep Hoe ver ieder van ons Hoe ver de individuele
van de "waarheid", als individueel gemiddeld van de voorspellingen verwijderd zijn van
een collectief "waarheid" af staat de collectieve voorspelling

Bron: Scott Page (2016)
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1+1%3

De diversiteitsbonus — “diversiteit overtroeft kundigheid” — krijg je niet of veel minder bij
routinematige taken en manuele niet-routinematige taken. Denk bijvoorbeeld aan medewerkers die
in een fabriek kartonnen trays vouwen of dossierbeheerders die aanvragen behandelen. Als één
iemand maximum 500 trays per uur kan vouwen of 5 dossiers kan behandelen, kunnen tien er samen
5000 vouwen of 50 behandelen. Wie denkt dat een divers samengesteld team zo maar veel meer kan

doen, is een magisch denker @

Bron: Scott Page (2019)
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Diverse het team voert cognitieve non-
teams routine taken uit

2
+—
c
©
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£ Homogene > het team voert andere dan
G & diverse cognitieve non-routine taken uit
Q teams
Diverse

teams

T: Time T2 Odisee
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Bron: Stahl, Maznevski, Voigt & Jonsen (2007)



Geen diversiteitsbonus # geen diversiteitsvoordelen

Voordelen van diversiteit kunnen afkomstig zijn van:

1. Speciale talenten bij sommige werknemers die zorgen voor een betere person-job fit, zoals
aanhoudend enthousiasme voor repetitief werk, oog voor detail of loyaliteit;

2. Een betere kosteneffectiviteit door (loon)voordelen voor werkgevers of een effectiever en
efficiénter gebruik van personeel (bijv. herontwerp van banen);

3. Andere voordelen van diversiteit en MVO, zoals een beter imago en een betere reputatie,
goodwill bij klanten of een betere employer branding.

Bron: Hartnett (2011), Hernandez & McDonald (2010), Kalargyrou (2014), Kalargyrou & Volis (2014), Rosenbaum
etal. (2017), Huang & Chen (2015), Lysaght et al. (2012), Siperstein et al. (2013), Lindsay et al. (2018)
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Uniqueness

Differentiation

* Unique, but does not belong
» Often asked what group they
belong to

“You're different from us"

Inclusion
Belongs and seen as unique

The organization takes advantage

of all the individual has to offer

Actively and passively contributes

as an individual and member
adding value to organizational
goals, objectives, and culture

“You are valued for who you are”

Exclusion

 Feels like they don't belong
» Treated like they don't belong
» Their "uniqueness” is a burden

"Go away"”

Assimilation
Belongs, but their uniqueness is
not prominently considered nor
openly valued
Their background or differences

are not take advantage of
“We're supposed to be the same”

Belonging

Bron: Naar Shore et al. (2011)
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WHY & WHAT?

Waarom werk maken van
diversiteit en inclusie? En
welke HR-praktijken inzetten?

Odisee



Morele en sociale * Interne afspraken, bv.
overwegingen streefcijfers of quota
Persoonlijke overtuiging * Externe factoren, bv.
Bedrijfseconomische arbeidsmarktkrapte of de
meerwaarde vraag naar langer werken

magic
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Duurzaam

HR praktijken?

competitief
voordeel
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Poll

In welke mate is er een directe link tussen de
organisatieprestaties (winst, marktaandeel, omzet, etc.)
en de in de organisatie gehanteerde diversiteit-
gerelateerde HR-praktijken (positieve actie, gerichte
werving, diversiteitstraining, integratie werk-prive,
mentorschap, etc.)?
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Weinig tot niet!

Verklaring?

e Vaak aandacht voor populaire programma’s zonder duidelijke link met specifieke, gewenste
uitkomst(en) > geen strategische fit

* \Veel diversiteit-gerelateerde HR-praktijken geisoleerd geimplementeerd, waardoor er
onvoldoende aandacht gaat naar de interactie met andere, bestaande HR praktijken
> geen interne fit

* Diversiteit-gerelateerde HR-praktijken vaak niet geimplementeerd zoals gepland
> geen interne fit

Odisee
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Duurzaam

HR praktijken?

competitief
voordeel

Odisee

DE CO-HOGESCHOOL



Stap 1. Wat zijn de strategische doelen van onze organisatie? Voor welke
grote uitdagingen staan we?

START

Duurzaam

competitief
voordeel
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Stap 2. Hoe helpt diversiteit ons in het waarmaken van onze strategische
doelen en/of het aanpakken van de uitdagingen?

Duurzaam

Kritische HR- "
competitief

doelen

voordeel
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Kritische HR-doelen

Economische
rationaliteit

Werknemer
welzijn

INTERN

Sociale
legitimiteit

EXTERN

Productiviteit
Kwaliteit
Snelheid
Veiligheid
Innovatie
Flexibiliteit

Engagement, tevredenheid,
betrokkenheid

Gezondheid, vitaliteit,
duurzame inzetbaarheid
Werkbaar werk
Talentontwikkeling

MVO

Integriteit, ethiek
Diversiteit
Rechtvaardigheid
Reputatie organisatie

Bron: Borghouts —van de Pas & Freese (2017)

Diversity is not an end; it is
a means to an end. And
the end is organizational

performance

Odisee

DE CO-HOGESCHOOL



Stap 3. Welke HR-uitkomsten dragen bij aan het realiseren van onze HR-

doelen?

HR
uitkomsten

—

Kritische HR-
doelen

I N

START

Duurzaam
competitief

voordeel

Odisee

DE CO-HOGESCHOOL



HR-uitkomsten: attitude en gedrag van medewerkers

* Competentie

e Betrokkenheid

» Extrarolgedrag (citizenship behavior)
e Ervaren rechtvaardigheid
e Verloopintentie

e Tevredenheid

* Motivatie

* Vertrouwen

* Aanwezigheid/verzuim

e Loyaliteit

e Gevoel erbij te horen

e Zichzelf mogen zijn
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Stap 4. Welke HR-praktijken moeten we inzetten om onze gewenste HR-
uitkomsten waar te maken?

HR

praktijken?

HR
uitkomsten

I N

Kritische HR-
doelen

I N

START

Duurzaam
competitief

voordeel
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HR-praktijken

Strategsiche
Personeels Planning

Uitstroom
Taak &

Functiegebouw Functie-inhoud

Joperaffing/ rellen
Wenving & Selectie Instroom

Onboarding

Pensionering
Verloop
Reorganisatie

Talent

ARED mandgement
Gezondheids Ziekteverzuim STRATEGISCH Team osn}-':\lz/ikelin 5 Ontwikkeling &
Management Veiligheid HRM Toekomsfdialoog Opleiding

Vitalirert

Performance
management
Gesprekscyclus
Mobiliteit

Arbeidsvoorwaarden
Salarissystematiek
Secundaire beloning
Prestatiemanagement &

Beloning & Beoordeling

Waardering

Loopbaanbeleid &
Promotie

Odisee
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Belangrijk
Heb aandacht voor de interne fit!

Interne fit is de onderlinge samenhang en
consistentie van HRM-instrumenten in het HRM-
systeem. Het idee achter interne fit is dat sommige
HRM-instrumenten beter bij elkaar passen dan
anderen, waardoor het verstandig is om een
combinatie van HRM-instrumenten te kiezen die
elkaar versterken, in plaats van losse HRM-
instrumenten.

Strategsiche
Personeels Planning

Uitstroom
Taak &
Functiegebouw. Functie-inhoud
Joberaffing/ rellen
Weving suSelectie Instraom
Onboarding

Pensionering
Verloop.
Reorganisatie

Talent
mandagement

ARBO
Gezondhelds | s il STRATEGISCH | il ™ ontwikkeling &
Management Veligheid HRM Toekomstdialoog Opleiding

Vitaliteit

Performance
management
Gesprekscyclus
ReBIlCH Prestatiemanagement &
Beoordeling

Arbeidsvoorwaarden
Salarissystematiek
Secundaire beloning

Beloning &
Waardering

Loopbaanbeleid &
Promotie
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Bringing people to and trough the door

De HR-afdeling is aan zet met HRM-programma’s gericht op instroom en de uitdagingen die
diversiteit in teams met zich meebrengt, zoals:

* het aanpassen van vacatureteksten (0.a. benoemen van de waarde van diversiteit, vermijden
van stereotypes en vermelden van alleen de essentiéle functievereisten),

e gebruikmaken van een divers scala aan wervingskanalen van belang,
* het pimpen van de employer brand,

* het aanpassen van het selectieproces (0.a. selectiecriteria vooraf intern bespreken en hier
transparant over te zijn, een diverse samenstelling van de sollicitatiecommissie, assessments
die zo veel mogelijk ‘cultuur-neutraal’ zijn, open hiring, streefcijfers, unconscious bias training
en positieve acties).

* Het organiseren van diversiteitstrainingen, mentoring, werkgroepen diversiteit, ontmoetings-
en bewustwordingsbijeenkomsten,...
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Voorbeelden van een interne misfit

* Inzetten op een employer brand dat diversiteit en inclusie uitstraalt zonder aandacht te
hebben voor het wegwerken van drempels in het selectieproces?

* Inzetten op het vergroten van de diversiteit in een team en niets doen aan het bevorderen
van de inclusie teneinde het risico’s op frustratie, misverstanden en conflicten te beperken?

* Divers talent aan boord halen zonder te investeren in een inclusieve organisatiecultuur,
waardoor het divers talent zich niet thuis voelt en de organisatie weer verlaat?

* Mensen met een beperking laten instromen in een al dan niet nieuw gecreéerde
laagdrempelige job en hen vervolgens geen ontwikkelkansen bieden?

Odisee
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Belangrijk
Heb aandacht voor de belangrijkste HR-figuur: de middle manager!

HR-praktijken hebben zowel een positieve als significante invloed op HR-uitkomsten, met name op de
houding en het gedrag van medewerkers. Dat positieve effect is niet altijd zichtbaar, wat verklaard
kan worden door de wijze waarop de HR-praktijken worden geimplementeerd door het middle
management.

Odisee
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Drie soorten HR-praktijken

* Beoogde HR-praktijken (beleid en beoogde nieuwe HR-praktijken).

* Daadwerkelijke HR-praktijken (praktijken die voornamelijk door middle managers worden
geimplementeerd).

* Waargenomen HR-praktijken (ervaringen en percepties van werknemers over HR-praktijken die
door hun directe leidinggevende worden geimplementeerd).

Odisee
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Inclusief leiderschap

Om ruimte voor verschillen en in een team te stimuleren en te borgen, is inclusief leiderschap nodig.
Wat doet een inclusieve leider?

e Stimuleren van waardering en uitwisseling van verschillende perspectieven en ideeén die
teamleden hebben.

e Zorgen dat er binnen een team een veilige omgeving is waarin iedereen ideeén naar voren
kan brengen en er naar elk teamlid wordt geluisterd. Met andere woorden, zorgen dat
teamleden zich thuis voelen in het team en daarbij zichzelf kunnen zijn.

* Uitspreken van waardering van diversiteit, merken dat ieder teamlid een gewaardeerd
onderdeel is van het geheel.
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In vier stappen naar een inclusieve HR-strategie

START

Duurzaam

Kritische HR- o
competitief

doelen

HR HR

praktijken? uitkomsten

NN

voordeel
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HR waardeketen

Duurzaam

competitief
Organisatie- _ Diversiteit voordeel
strategie Inclqme Levensvatbaar
belongingness Concurrentie-
& uniqueness
voordeel

Kritische HR doelen

Beoogde Werkelijke Ervaren HR Eco. rationaliteit Stap 1: wat zijn de

HR HR HR Medewerkerwe|2ijﬂ ultieme doelen die de

HR

strategie praktijken praktijken praktijken IS Sociale legitimiteit oreanisane wi
Organisatie- en HR Stap 6: wat zijn de Stap 5: hoe Stap 4: hoe Stap 3: wat zijn de Stap 2: hoe zijn de kritische HR
strategie zijn HR-policies en worden de HR ervaren de HR uitkomsten doelen bepaald? Hoe dragen
resultaat van intenties m.b.t. de praktijken in medewerkers de (attitude & deze bijaan de
contextuele HR praktijken in de praktijk gebracht HR praktijken in de  gedrag) waar je als  organisatiedoelen?
analyse organisatie? in de organisatie? organisatie? organisatie op wil °
(HR) (leidinggevenden) (medewerkers) sturen? Odlsee
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ONTDEK HET BOEK

Pak 15% korting met de

kortingscode Koers15

bij bestelling via de
webshop van die Keure

KOERS

INCLUSIEF HRM ALS Kompas

BART MOENS,

PASCAL ROSKAM EN
VEERLE VAN DEN BOSCH
(RED)




Act now and win
tomorrow!

Laat ons niet weer tot de nood zo
hoog is en de redding niet nabij.
Batman komt ons niet redden.




Tot zover!

Bart Moens
0468 12 06 08

bart.moens@odisee.be
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