 Destrategische betekenis van
W HR onderzocht

LESSEN UIT EEN MANAGEMENTDEVELOPMENTPROGRAMMA VOOR
ETNISCHE MINDERHEDEN!

De doorstroming van etnische minderheden naar hogere functies in arbeids-
organisaties is een hardnekkig probleem. Het is interessant na te gaan of
human resources management (HRM) en human resources development
(HRD) een rol kunnen spelen bij de oplossing van dat probleem. We onder-
zochten die vraag naar aanleiding van een managementdevelopmentpro-
gramma (MD-programma) bij een grote overheidsorganisatie en maakten
gebruik van het model van Kossek en Lobel (1996). Het model gaat uit van
diversiteit als onderdeel van strategische keuzes van het topmanagement en
van coherente humanresourcesinstrumenten (HR-instrumenten) als condi-
ties voor de bevordering van diversiteit. In dit artikel schetsen we het model
van Kossek en Lobel en kenmerken van loopbaanontwikkeling van minder-
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plaats van aan te nemen dat HR een centrale rol speelt in de bevordering
van diversiteit, verdient het de voorkeur om HR op te vatten als athankelijk
van de organisatic waarin zij functioneert. De doorstroming van etnische
minderheden vraagt inzet en beleid op meerdere fronten.

Inleiding

Sinds auteurs als Cox (1993) en Thomas (1990) diversiteitsmanagement op de
agenda hebben gezet, zijn veel organisaties in staat een divers personeel aan te
trekken, maar doorstroom naar hogere managementposities blijkt een veel hard-
nekkiger probleem (Corsun en Costen, 2001). Hoewel het agendapunt claimt
meer te zijn dan louter een HR-vraagstuk, wordt het onderwerp in de praktdijk
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vaak direct doorverwezen naar HR. In HR-debatten is het echter vaak stil als het
om diversiteit gaat. In dit artikel vragen wij ons daarom af welke rol HRD-pro-
gramma’s nu precies spelen (zie ook Benschop, 2001; Kossek en Lobel, 1996),
welke verwachtingen HR in de praktijk kan waarmaken, welke bijdrage HR
levert aan de verwezenlijking van diversiteituitkomsten en hoe deze zich verhou-
den tot algemene organisatiestrategieén inzake diversiteit.

We kregen de gelegenheid die vragen te bestuderen toen een overheidsorganisatie
ons vroeg een MD-programma voor een groep werknemers uit etnische minder-
heidsgroepen te evalueren. In dit artikel analyseren wij het MD-programma, de
aanleiding daartoe en de uitkomsten daarvan. Het hoofddoel van dit artikel is een
kritische reflectie op de rol die HR kan spelen bij de bevordering van diversiteit.

1. Theoretisch kader

Het begrip diversiteit heeft betrekking op de variéteit aan individuen en groepen
waarmee arbeidsorganisaties op hun arbeidsmarkten, onder hun cliénten en hun
personeel geconfronteerd worden. Om te profiteren van de kansen die diversiteit
met zich mee kan brengen, moeten arbeidsorganisaties een heldere strategie for-
muleren, goed leiderschap ontwikkelen en inzetten op leren. Echter, helder en
goed betekent in de meeste organisaties dat HR initiatieven en acties ontwikkelt
die gericht zijn op de assimilatie van degenen die afwijken van het beeld van de
standaardwerknemer (Janssens en Steyaert, 2001; Meerman, 2005). De diversi-
teitsbenadering benadrukt daarentegen de erkenning van diversiteit en het leren
over individuele en collectieve culturele verschillen en overeenkomsten (Cox,
1993; Helms, 1991; Glastra et al., 2000). Werknemers zouden niet aangepast
moeten worden aan de normen van de bestaande organisatie, maar de heersende
normen zouden zo aangepast moeten worden dat ze ruimte bieden aan verschil.
Omdat wij willen nagaan of HR deze diversiteitsbenadering kan waarmaken,
maken we gebruik van een model van Kossek en Lobel (1996) dat diversiteitstra-
tegieén expliciet verbindt met HR-activiteiten. Arbeidsorganisaties zijn volgens
Kossek en Lobel niet in staat te profiteren van diversiteit, omdat ‘traditional HR
policies to manage diversity have largely been introduced piecemeal, lacking inte-
gration with other systems’ (Kossek en Lobel, 1996, p. 3). HR krijgt voor Kossek
en Lobel een institutionele plaats en een sleutelrol in het blokkeren of juist aanja-
gen van diversiteit: ‘HR policies shape employee attitudes and bebaviors and
reinforce the organizational culture, thereby affecting the success of strategy
implementation and the organization’s ability to adapt to environmental change’
(Kossek en Lobel, 1996, p. 5). We kiezen voor dit model, omdat aan omgevings-
factoren een centrale rol wordt toegekend als richtinggevend voor de strategische
keuzes van organisaties. De diversiteitsstrategie is een van de strategische keuzes
en is niet een doel op zichzelf. Zij moet integreren met andere strategische keo-
zes. De HR-systemen moeten ertoe leiden dat de strategische keuzes van de lei-
ding succesvol geimplementeerd kunnen worden. Daarom worden die systemen
na die keuzes ontworpen en geimplementeerd.
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Figuur 1,
Model Kossek en Lobel
(1996}
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Benschop (2001) ontwikkelde een vergelijkbaar model. Zij concludeert dat
HR-beleid en -systemen inderdaad bemiddelen tussen strategische diversiteits-
keuzes en -uitkomsten. Het model van Kossek en Lobel (1996) en de analyse van
Benschop (2001) inspireerden ons om de analyse van onze casus te concentreren
op de diversiteitskeuzes en -uitkomsten van verschillende stakeholders en op de
rol die een loopbaanontwikkelingsprogramma daarin speelt. Die rol is nog nau-
welijks onderzocht (Ross-Gordon en Brooks, 2004).

2. Loopbaanontwikkeling en minderheden

Een combinatie van factoren draagt bij tot verschillen in loopbaanpatronen en

carriéres tussen werknemers.

1. Een eerste verklaring is dat werknemers uit minderheidsgroepen later in hun
loopbaan bevorderd worden dan kandidaten uit de meerderheid (Bihagen en
Ohls, 2006; Thomas, 2001). Dit verschijnsel van de late start betekent dat ver-
schillen in carriérestappen hetzelfde blijven of zelfs groter worden naarmate de
loopbaan van de beide groepen vordert, aangezien werknemers uit minder-
heidsgroepen achterstanden niet meer inhalen (Maume, 2004; Silvestri, 2003).
Als reden voor een late start wijst Thomas (2001) erop dat zwarte managers
vaak geen uitdagende opdrachten en taken krijgen die hun de reputatie van
talent zouden kunnen bezorgen.

2. Ten tweede remt vooroordeel in waardering van capaciteiten van werknemers
uit minderheidsgroepen het tempo van hun carriére. Dit komt tot uitdrukking
in aanstelling in posities en loonschalen onder hun kwalificatie- of werkerva-
ringsniveau. Risicobeperking kan leiden tot langere proefperiodes en hogere
promotienormen voor minderheidspersoneel (Smith, 2005). Wantrouwen over
prestaties van personeelsleden uit minderheidsgroepen leidt ertoe dat zij zich
erop toeleggen hun baan beter te doen (Siebers, 2006). Stereotypering rond
positieve kenmerken van minderheden doet hen ook wel belanden in etnische
functies met weinig mobiliteitskansen (Kossek, Lobel, en Brown, 2007).

3. In de derde plaats worden werknemers uit minderheidsgroepen vaker ontsla-
gen in het begin van hun aanstelling. Hiervoor zijn verschillende verklaringen
zoals last in, first out-praktijken en op de achtergrond marktfluctuaties (Jain,
Singh en Agocs, 2000). Van belang is het verschijnsel van de dubbele arbeids-
markt. Veel arbeidsorganisaties kennen een bufferzone voor trainees, tijdelijke
en deeltijdwerkers rond een meer stabiele en beter betaalde kern. Medewer-
kers uit minderheidsgroepen starten vaak in het perifere segment met minder
zekerheden.

DE STRATEGISCHE BETEKENIS VAN HR ONDERZOCHT
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4. Ten vierde zijn promotieprocedures en -criteria vaak onduidelijk vooral waar
het gaat om hogere professionele en managementfuncties. De ontwikkeling
naar een kennis- en diensteneconomie heeft bovendien geleid tot een toene-
mend belang van zachte’ vaardigheden (Wood, 1999). Deze zachte vaardighe-
den worden gedefinieerd en telkens verfijnd door de dominante groep binnen
de organisatiecultuur (Golembiewski, 1995). Werknemers uit minderheids-
groepen moeten een gevoel krijgen voor het spel van carriérepolitiek dat in
arbeidsorganisaties gespeeld wordt (Singh, Kumra en Vinnicombe, 2002).
Deze habitus (Bourdieu, 1992) kan alleen tot ontwikkeling komen op bepaal-
de posities en in interactie met invloedrijke spelers.

5. Ten vijfde kennen minderheden vaak een gebrek aan sociaal kapitaal in de orga-
nisaties waar zij werken. Omdat de hogere functies doorgaans bezet worden
door personeel uit de meerderheidsgroep, zouden zij het meest gebaat zijn bij
*bridging social capital’ (Portes, 1998), zodat ze in staat zijn invloedrijke contac-
ten in hun sociale netwerken te mobiliseren. Zij hebben een netwerk van mento-
ren nodig die hun professionele ontwikkeling voeden (Smith, 2005; Thomas,
2001). In de praktijk worden zij geconfronteerd met obstakels bij het verkrijgen
van toegang tot de sociale kringen die cruciaal zijn bij de vaak informele voorbe-
reiding van promoties (Cook, Heppner en O’Brien, 2002; Ragins, 2002).

6. Tot slot hebben werknemers uit etnische minderheidsgroepen vaak minder
vertrouwen in hun promotickansen als gevolg van hun perceptie van de loop-
baanontwikkeling van collega’s uit de eigen groep of omdat ze geringe waar-
dering voor hun cultureel kapitaal hebben ervaren in onderwijsinstellingen en
eerdere banen. Volgens Hicks-Clarke en Iles (2000) gaan ze daarom eerder in
op banen die hun bekwaamheden onderbenutten of ze proberen het belang
van werk in hun leven te reduceren.

3. Onderzoeksmethode

We maakten een reconstructie van een specifieke episode of ‘verhaal” (Strauss en
Corbin, 1998) over de ontwikkeling van etnisch talent binnen een overheidsorga-
nisatie. Het verhaal gaat over twaalf (van de 24) deelnemers aan een HRD-
talentmanagementtraject en hun functionele netwerk (leidinggevenden, trainers
en werkplekmentoren). De steekproef van talenten is gemengd wat betreft etni-
sche achtergronden (zes om zes), sekse en loopbaansucces. In totaal zijn dertig
mensen geinterviewd over het ontwikkelingstraject, de voorbereiding daarop en
de gevolgen voor de deelnemers.

We richtten onze analyse op de strategische keuze tot diversiteit in talentontwik-
keling, de HR-interventie en de (diversiteits)uitkomsten en mogelijke verbanden
daartussen in deze organisatie. Om de topiclijst voor het interview te kunnen
maken, analyseerden we documenten over talentontwikkeling en diversiteitsma-
nagement. We interviewden sleutelfiguren waaronder een topmanager, een betrok-
ken HR-functionaris, een geslaagde topfunctionaris van niet-westerse komaf.

DE STRATEGISCHE BETEKENIS VAN HR ONDERZOCHT
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Halfgestructureerde interviews waarin vragen over het verloop van het traject en
de inbreng van betrokkene waren opgenomen, vormden de belangrijkste bron
van gegevens. De vragen gingen over de werving, selectie en het assessment van
de deelnemers, het curriculum van het programma, de resultaten en de uitwer-
king daarvan in de organisatie. We hebben onze respondenten gevraagd naar
opvattingen, ervaringen en feiten over standaardpraktijken van talent- en loop-
baanontwikkeling en naar de organisatiecultuur. De interviews duurden één tot
anderhalf uur. Voordat het interview begon, werd een korte gesloten vragenlijst
voorgelegd waarin de respondent opvattingen kon noteren over niet-westerse
minderheden als leidinggevende.

De voortgang werd regelmatig doorgesproken met een begeleidingscommissie.
Zij was nauw betrokken en hielp bij het stroomlijnen van de informatieverzame-
ling. Zo waren bijvoorbeeld bij aanvang van het onderzoek (een jaar na het ont-
wikkelingsprogramma) geen leden van de etnische minderheid tot een manage-
mentfunctie doorgedrongen. Met inzet van de commissie werden tijdens het
onderzoek de ontwikkelingen op dit vlak nauwkeurig bijgehouden.

Ten slotte rapporteerden we de resultaten in een eerste concept terug naar de
deelnemers van het programma als mogelijke toets en discussieerden daarover.
Ook werden de resultaten doorgesproken met een delegatie van betrokken lei-
dinggevenden. Deze debatten leverden aanvullende gegevens op.

4, De casus

De organisatie is met 30.000 werknemers een grote werkgevet. Zij bestaat uit een
aantal regionale kantoren verspreid over Nederland. De overgrote meerderheid
van het personeel wordt gevormd door witte mannen, 7.8 procent is lid van ver-
schillende etnische minderheidsgroeperingen, 32.2 procent is vrouw. De organisa-
tie kent een piramidale hiérarchie en bureaucratische regels over werkprocessen en
verantwoording. De alledaagse relaties tussen medewerkers van dezelfde en uit-
eenlopende rangen zijn informeel en hebben een gelijkwaardig frontstage karak-
ter. Machts- en statusverschillen worden bij voorkeur backstage tot uitdrukking
gebracht. De belangrijkste graadmeter voor loopbaansucces is stijging op de
hiérarchische ladder. Van oudsher kunnen hogere professionele en management-
posities alleen via een interne carriére bereikt worden. Omdat de concurrentie om
schaarse vacatures groot is, vormt opwaartse mobiliteit een langzaam proces.
Voor het besturingsmodel zijn collegiale teams geinstalleerd op alle management-
niveaus. In deze teams is er telkens één manager verantwoordelijk voor HR-
zaken, terwijl de andere managers financiéle, organisatorische of professionele
taken hebben. Een belangrijke HR-voorziening in onze casestudie is het Kennis-
Centrum (KC). Dit centrum organiseert educatieve activiteiten voor sleutelfunc-
ties in de organisatie en faciliteert het lijnmanagement inzake werving, selectie en
loopbaanontwikkeling.

De organisatie is in diversiteitsaangelegenheden niet afwachtend. Zij wil een
goede werkgever zijn en is dat ook, gezien de waardering van buiten die de orga-
nisatie over diversiteit ontvangt. De werkgever hanteert strategische motieven
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om diversiteit op de agenda te zetten: goede contacten met 4lle burgers zijn nood-
zakelijk en een toekomstig personeelstekort dreigt. Diversiteitskwesties worden
regelmatig besproken binnen HR-teams op verschillende niveaus, in een ‘Diversi-
teitsnetwerk’ van senior managers en in ‘Forum’, een invloedrijk en officieel
erkend netwerk van etnische minderheden.

In 2006 waren vrouwelijke medewerkers en medewerkers uit etnische minder-
heidsgroepen oververtegenwoordigd in lagere loonschalen en functies in vergelij-
king met mannelijke en etnische meerderheidswerknemers. Wat promoties
betreft maakten meer mannen carriére in de hogere salarisschalen en functies (54
procent) dan vrouwen (21 procent). Hetzelfde geldt voor werknemers uit etni-
sche meerderheidsgroepen (44 procent) in vergelijking met werknemers uit etni-
sche minderheden (21 procent). De personeelsgegevens laten zien dat er aanzien-
lijke verschillen bestaan tussen verschillende regionale afdelingen. De bezetting
van managementfuncties wordt weergegeven in tabel 1.

Tabel 1. I P
Sekse en etniciteit van LU ercenluge
managers in de overbeids- | Mannefijke managers 1189 81%
organisatie (d. b
2006) Vrouwelike managers 276 19%
Managers uit de etnische meerderheid 1404 96%
#anagers uit etnische minderheden 61 4%
Totaul aantal managers M1 en #2 1465 5% van alle BD-werknemers

DE INTERVENTIE

Twee topmanagers besluiten de ondervertegenwoordiging van etnisch minder-
heidspersoneel op managementniveaus aan te pakken. Zij stellen vast dat deze
groep werknemers niet deelneemt aan MD-programma’s. In een beleidsnotitie
formuleren zij een ‘Ontwikkelingsprogramma doorstroom etnische minderhe-
den’. Dit programma beoogt ‘iets concreets te doen voor de doorstroom van de
doelgroep’. Het moet gezien worden als een experiment en heeft betrekking op
ongeveer tien kandidaten. Aan de kandidaten moet ‘een ontwikkelingsprogram-
ma (aangeboden worden) dat hen in staat stelt als serieuze kandidaten deel te
nemen aan officiéle selecticronden. Deelname aan het ontwikkelingsprogramma
geeft geen garantie op daadwerkelijke aanstelling op de vacante positie.” De
sponsors hebben een voorkeur voor een afzonderlijk programma dat zich exclu-
sief richt op medewerkers uit etnische minderheidsgroepen. Het KC wordt uitge-
nodigd het voorstel uit te werken. Een van de auteurs benadrukt in een interview
de baanbrekende aard van hun initiatief, waarvoor zij wel hun nek hadden uitge-
stoken. Volgens hem zou het volgen van de gebaande paden te veel tijd kosten en
minder kans op succes geven.
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Als reactie op het initiatief schrijft het KC dat het gevraagd is ‘een persoonlijk
ontwikkelingsprogramma voor medewerkers uit etnische minderheidsgroepen’ te
verzorgen ‘met het oog op hun eventuele doorstroming naar hogere functie-
niveaus in de organisatie’. Het KC besluit gebruik te maken van een standaard-
ontwikkelingsprogramma, het zogeheten Top-traject. Top is bedoeld voor mede-
werkers met een academische achtergrond. Het stelt deelnemers in staat om hun
loopbaanoriéntaties te ontwikkelen ten aanzien van managementfuncties in de
organisatie, maar ook daarbuiten. In Top staat persoonlijke ontwikkeling cen-
traal. Het Top-curriculum (zestien dagen opleiding, gespreid over een periode
van negen maanden) bestaat uit eenheden over zelfbewustzijn, persoonlijke effec-
tiviteit, persoonlijke ontwikkeling en action learning. Gedurende het programma
worden deelnemers begeleid door een mentor en door een werkplekbegeleider.
Hogere managers zorgen voor posities en projecten die een sterke leeromgeving
vormen voor de kandidaten. Het is de gewoonte dat kandidaten geselecteerd
worden binnen de regionale afdelingen. KC maakt gebruik van een assessment-
procedure in de gevallen dat kandidaten geen universitaire opleiding hebben of
wanneer leidinggevenden niet zeker zijn van hun competenties

In dit geval wordt Top opgezet voor twee gemengde groepen van twaalf deelnemers
uit etnische minderheden en twaalf uit de meerderheidsgroep. De keuze voor de
gemengde opzet, in plaats van een exclusief programma, maakt, volgens KC, de
zaak minder controversieel en ‘meer geintegreerd’. Wel neemt KC, met het oog op
de gemengde samenstelling, deze keer een diversiteitsmodule in het programma op.
Belangstellenden worden geworven via een mededeling op het intranet die werk-
nemers ‘met een etnische achtergrond en het potentieel om naar hogere manage-
mentfuncties te groeien’ oproept zich aan te melden. Verder wordt vermeld dat ‘de
organisatie door middel van het programma diversiteit wil versterken’. Het KC
besluit dat elke regio één kandidaat voorstelt. Forum, het netwerk van etnische
minderheden, ondersteunt het initiatief en vraagt zijn leden deel te nemen. Uitein-
delijk melden zich 120 medewerkers uit etnische minderheidsgroepen aan. Door
hun totale afwezigheid tot dusver komt deze massale aanmelding als een verras-
sing. In regio’s met meerdere kandidaten maakt de lokale HR-manager de selectie.
Omdat KC geen ervaring heeft in het selecteren van kandidaten uit etnische min-
derheden voor Top moeten alle kandidaten uit etnische minderheidsgroepen het
assessment doen, ook al hebben zij een afgeronde academische opleiding. De
kandidaten uit de meerderheidsgroep nemen deel zonder assessment. De meeste
van hen hadden al een talentontwikkelingstraject achter de rug.

In een eerste bijeenkomst zeggen de deelnemers die naar aanleiding van het initia-
tief zijn voorgedragen, te verwachten promotie te maken na de deelname aan
Top. Deze verwachtingen worden niet getemperd door KC. De begeleiders van
Top vragen de deelnemers in plaats daarvan hun eigen doelen te formuleren en
werk te maken van hun persoonlijke ontwikkeling.

KC is zich bewust van het belang van de kwaliteit van de werkervaringsplaatsen,
de uitdagende aard van de taken en de opdrachten die de deelnemers daar krijgen
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voor hun succes of falen. Dat geldt ook voor de positie en de inzet van het net-
werk van de werkplekbegeleider. KC laat echter de verantwoordelijkheid voor
het vinden van een geschikte positie en een competente mentor over aan de deel-
nemers en neemt geen actie waar dit moeilijk bleek. De aard van de werkerva-
ringsplaatsen verschilt dan ook. Terugblikkend zegt een deelnemer uit de minder-
heidsgroep:

‘Het is niet erg gebruikelijk om werkplekleren of interim-managementposities
te hebben. Dus beginnen ze te denken in termen van voorzichtigheid. Risico-
vermijding zit diep. Maar ze moeten mij juist in het diepe gooien. Een interim-
managementpositie voelt completer. Ik kan daar meer leren. Maar ze zeiden
“neem jij maar een plek in een managementteam dat goed functioneert, dan
word je niet overspoeld en kan je veel leren”. (...) Ik beb daar geen punt van
gemaakt.’

De deelnemers uit de meerderheidgroep slagen er eerder in geplaatst te worden
Op managementposities met een grote zichtbaarheid binnen de organisatie. Voor
een aantal deelnemers uit de minderheidsgroep wordt plaatsing in cen goede
positie een gevecht dat plaatsvindt nadat ze voor Top geselecteerd zijn.
Aangezien alle deelnemers hun Top-opleiding afronden, worden hun prestaties
op de werkervaringsplaatsen het onderscheidende criterium voor de kans op pro-
motie. Een deelnemer uit cen etnische minderheidsgroep zegt:

‘Het beste van Top is de werkervaringsplaats, zo kan de organisatie een idee
krijgen wat jij kunt. Een aantal deelnemers bad zo’n plaats en anderen niet. Ik
was al manager. Ik kon wat ik in Top geleerd heb, toepassen in mijn eigen
team. Anderen missen dat.’

RESULTATEN EN REACTIES

Alle deelnemers zijn tevreden met de opleiding met uitzondering van de module
diversiteit. Vooral de deelnemers uit de minderheidsgroep vinden dat de module
hen niet voorbereidt om leiding te geven aan een divers samengesteld team.

De declnemers hanteren een verschil in de evaluatiecriteria. Terwijl de meeste
declnemers uit de meerderheidsgroep Top beoordelen in termen van meer te
weten te komen over persoonlijke ambities en competenties, richten deelnemers
uit de minderheidsgroep zich in hun beoordeling eerder op de vraag of zij
managementcompetenties hebben opgedaan en of Top heeft bijgedragen aan hun
(kans op) promotie naar hogere managementrangen. De invloed van het initiatief
klinkt daarin door. Een deelnemer uit een etnische minderheidsgroep merkt op:

“Top was erg positief. Een heel hechte groep, een gevoel van ongelofelifke vei-
ligheid, je kon alles zeggen. Dat was positief. Negatief is: wat levert bet alle-
maal op?¢ Niets. Persoonlijke ontwikkeling, betere carriéremogelijkbeden?
Niets. Top is niet bekend bij de regionale afdelingen.’
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De deelnemers zijn te spreken over de sociale relaties in de groep. Toch worden
de onderlinge contacten niet voortgezet. Dat geldt ook voor de contacten met de
Topbegeleiders en hun werkplekmentoren. Dat betekent dat Top niet bijdraagt
aan de opbouw van het sociaal kapitaal van de deelnemers.

In 2006, twee jaar na het programma, zijn vijf leden van zowel de meerderheids-
als de minderheidsgroep gepromoveerd naar hogere managementposities. De eer-
sten hebben echter hogere posities en salarisschalen bereikt dan de laatsten. De
overige deelnemers zijn niet in managementposities aangesteld. Het is onbekend
wat er met de 108 kandidaten uit etnische minderheden is gebeurd die zich tever-
geefs aanmelden voor Top. De namenlijst bleek verdwenen en daarmee ook de
mogelijkheid om de neveneffecten van het initiatief in kaart te brengen. In 2005
en 2006 participeren, net als in de periode voor het initiatief, geen medewerkers
uit etnische minderheidsgroepen in het Top-programma. Deze uitkomsten leid-
den tot vragen en resulteerden in de oproep het initiatief te evalueren. Dat leidt
bij een KC-functionaris tot zorgen:

‘...alsof Top beoordeeld moet worden op zijn bijdrage aan de promotie van
deelnemers naar hogere managementposities. Wij hebben daar zorgen over,
want dat is niet de doelstelling van Top. Het doel is om potentiéle talenten te
ondersteunen in hun persoonlijke ontwikkeling naar de verwerkelijking van
hun ambities om te groeien naar hogere posities.”

Ook senior managers die supervisie van deelnemers voor hun rekening hebben
genomen, zijn bezorgd. Zij benadrukken de teleurstellende resultaten van het ini-
tiatief. Zij suggereren dat het ontdekken van talenten uit etnische minderheden
onder het personeel verbeterd kan worden door hun communicatieve competen-
ties te verbeteren. De senior managers zijn van mening dat de organisatie het
goed doet op diversiteitsgebied in vergelijking met andere publieke organisaties.
Er is volgens hen geen reden om zaken te overhaasten.

5. Verklaringen

We hebben verschillende verklaringen gevonden voor de problemen waarmee

deelnemers uit de etnische minderheidsgroep worden geconfronteerd tijdens het

traject. In de case zijn promotieprocedures niet altijd even helder, is er sprake van

vooroordeel en risicobeperking en het ontbreekt de deelnemers aan het juiste

sociale kapitaal. We vinden in tegenstelling tot de verklaringen uit de literatuur

geen indicatie van een gebrek aan zelfvertrouwen onder de deelnemers uit de

minderheidsgroep.

In dit artike! kijken we naar verklaringen in het licht van het model van Kossek

en Lobel (1996):

1. de standaardpraktijken van talentontwikkeling en van promotie;

2. de strategische integratie van de aanpak en de afstemming van initiatief en
implementatie.
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STANDAARDPRAKTIJKEN OP HET GEBIED VAN TALENTONTWIKKELING, LOOPBAAN EN
PROMOTIE

Het initiatief werd genomen in de context van gevestigde praktijken van talent-
en loopbaanontwikkeling. Die gevestigde praktijken zijn niet altijd transparant,
maar zijn vaak stilzwijgende processen in sociale netwerken waarbij sociaal kapi-
taal van groot belang is. Kenmerkend bij deze overheidsorganisatie is dat carriére
maken een langzaam proces is en dat bij bevordering sociale aanpassing domi-
nant is. Medewerkers dienen zich op elk opeenvolgend niveau eerst uitgebreid te
bewijzen voor zij een stap verder kunnen maken. Rangen overslaan of van buiten
af direct tot het hoger management toetreden zijn een uitzondering. Wie snel car-
riere maakt, stuit op wantrouwen. De middenmanagers, die de talenten signale-
ren, delen de ervaring van en de waardering voor langzame carriéres met elkaar.
Snelheid in loopbaanontwikkeling is geen pré:

Tk bad echt bet gevoel dat mij niets gegund wordt. Omdat ik Marokkaan ben,
omdat ik jong ben. 1k heb een bliksemcarriére. Van die lui die er zitten, heb-
ben de meeste geen universiteit gedaan. Die hebben er 30 jaar over gedaan om
die plek te bemachtigen. En die hebben ervoor moeten zwoegen. En dan kom
ik, en dan lijkt bet of ik alles in de schoot geworpen krijg. Dan zeggen ze “doe

» 5

maar rustig aan”.

Formeel wordt de verantwoordelijkheid voor het signaleren van talent gedeeld
tussen de senior manager en de betrokken medewerker die, zoals dat in HR-taal
heet ‘de architect van de eigen carriére (is)’. Het duwtje in de rug voor minderhe-
den zoals bij deze Top gebeurde, gaat in tegen de traditie. Het potentiéle talent is
al eerder zichtbaar voor het hogere management. Een leidinggevende zegt daar-
over:

‘De medewerker moet zelf initiatief nemen en niet zitten wachten tot een lei-
dinggevende het talent ontdekt. Wij werken al vrij lang met competenties, en
dat is vrij ingeburgerd, dat je moet kijken van wat heb ik nodig, wat heb ik in
buis. Het moeilijkste is natuurlijk altijd: kijk je alert genoeg, waardoor je een
talent kan ontdekken.’

Erkend worden als talent is een kwestie van goede contacten en volhouden. Dat
is niet een geformaliseerd, maar een stilzwijgend proces. Hoe langer de betrokke-
ne erin slaagt de aandacht vast te houden, hoe groter de kans om als talent
erkend te worden. In dat opzicht zijn nieuwkomers in de organisatie systematisch
achtergesteld. Hogere leidinggevenden neigen ertoe de loopbanen van nieuwko-
mers te wijten aan hun geringe zichtbaarheid. Medewerkers uit etnische minder-
heden weten niet hoe de heersende organisatiecultuur van carriéremechanismen
te doorgronden. Een deelnemer uit de minderheidsgroep zegt:

“Wij hebben een vrij hiérarchische organisatie, maar het komt nergens tot uit-
drukking. Zo informeel als het maar zijn kan. Ik kan de hoogste ambtenaar
63
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bellen en hij staat me te woord. Je mag naar de voorzitter lopen, maar je doet
bet niet. Er is een hiérarchische verhouding. Alles is ondertussen geregeld en
afgebakend, het is vergaand formeel. Je krijgt problemen als je je niet aan de
code houdt.”

Collegiale bestuursorganen signaleren bovendien talent en bevordering met crite-
ria van sociale gelijkenis (‘hij wordt een goede collega’, ‘hij heeft ons gevoel voor
humor’, ‘net als wij weet hij zichzelf als leidinggevende te relativeren’). Voor etni-
sche nieuwkomers in de organisatie is sociale gelijkenis niet een kwaliteit die
direct aanvaard wordt. In vele interviews worden deelnemers uit etnische min-
derheidsgroepen voorgesteld als mensen die als gevolg van hun cultuur een moei-
zame verhouding hebben met leiderschap. Zij zouden zo gevoelig zijn voor auto-
riteit dat ze in de buurt van het hogere management niet voor zichzelf opkomen.
Ze zijn onzichtbaar voor talentontwikkelaars. Tegelijkertijd worden ze afgeschil-
derd als autoritaire leiders bij uitstek, die daarom vermeden moeten worden in de
informele hiérarchie binnen de organisatie. Een vrouwelijke manager die als
mentor optrad voor een deelnemer met een Marokkaanse achtergrond, zegt:

“Hij werkte samen met twee anderen in een collegiaal bestuur en daar ging bet
niet 20 goed. Ze kijken toch met Nederlandse ogen en ik wist waarom hij
reageerde zoals hij reageerde, maar zijn collega’s niet. Die dachten dat bij niet
20 geschikt was en kijken niet waarom hij dingen doet. Wat bij hem speelt is
dat als bij met een topmanager praat, hij opkijkt tegen die mensen. Hij voelt
zich niet ontspannen, is moetlijker te verstaan. Hij wekt daarmee een andere
indruk dan dat bij echt is. Dat zagen ze niet, zijn echte ik. Je hebt ook de keer-
zijde, bij dacht “als ik de baas ben luisteren zif naar mij, ik luister naar mijn
baas en zij moeten naar mij luisteren”. Maar je krijgt problemen als je als
dominante leidinggevende hier gaat rondlopen.”

Culturele standaarden over de vraag wat een goede collega of leidinggevende s,
worden ambivalent toegepast. Alleen in het geval van minderheden wordt asser-
tiviteit gezien als arrogantie, oog voor je loopbaan wordt carrigre jagen en gebrek
aan loyaliteit.

Solliciteren naar senior posities betekent dat de persoon te maken krijgt met een
selectiecommissie en een personeelscommissie. De eerstgenoemde kijkt naar kwa-
lificaties en werkervaring vanuit gespecificeerde taakeisen, de laatstgenoemde
oordeelt of managementkandidaten passen binnen het team of de afdeling. Het
laatste oordeel weegt zwaarder dan het eerste en dat oordeel blijkt kandidaten uit
etnische minderheidsgroepen regelmatig uit te sluiten. Qordelen over de sociale
‘klik’ van kandidaten kunnen niet aangevochten worden, zelfs niet door hogere
leidinggevenden die achter het diversiteitsinitiatief staan. Zij lieten hun mentees
over aan dit ‘organisationele uur der waarheid’ met een beroep op de eigen ver-
antwoordelijkheid. Het lijkt een onpartijdig standpunt, maar het is in feite volle-
dig sociaal bepaald. Verschillende leidinggevenden geven aan bij de selectie van
talenten zoveel mogelijk op zeker te spelen.
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Maar signalering van talent impliceert het nemen van risico’s. Talenten worden
weggehaald uit functies waar zij het goed doen, en ingezet op posities waar hun
toegevoegde waarde nog maar moet blijken. Unanimiteit in de erkenning van
talent is een praktijk die op risicobeperking gericht is. Daarbij komt sociaal con-
formisme in onze analyse naar voren als een krachtige factor, net zoals de prak-
tijk van langzame carriéres.

STRATEG!ISCHE INTEGRATIE EN BETROKKENHEID VAN HET MANAGEMENT

Schema 1.

Taken en verantwoorde-
lijkheden rond het door-
stroomprogramma in de

tijd

In het model van Kossek en Lobel (1996) zijn twee voorwaarden van belang
voor het welslagen van diversiteitsinterventies: hun integratie en hun coherentie.
HR- en diversiteitsinterventies moeten geintegreerd zijn in bedrijfsstrategieén,
omdat ze anders niet effectief zijn. Voor een goed begrip geeft schema 1 (mede op
basis van Tolman en Meerman, 2007) een overzicht van de verschillende acties,
processen en betrokken actoren.

Wie Wat Integratie en coherentie
Strategische fop Diversiteitsinitiatief Algemeen diversiteitsbeleid heeft draagvlak in
lijn en staf

Lijn Definitie talent: Opvattingen over diversiteitshenadering ver-
Nigt-westerse kandidaat: Heb ik talent? schiflen in de regio
Leidinggevende: Wie drang ik voor?
Selectie

HR Assessment De verantwoordefijkheid ligt in de lijn
Opleiding De verantwoordelijkheid ligt in de liin
Leerwerkplek
Mentorschap
Eindgesprek

Lijn Sollicitatieprocedure In samenwerking met strategische fop
Doorstroom

Staf Evaluatie en legrresultaat In samenwerking met strategische top

In ons onderzoek bleek dat het diversiteitsinitiatief en het idee voor een specifiek
ontwikkelingsprogramma goed geintegreerd waren in het tamelijk krachtige
diversiteitsbeleid. Het topmanagement was sponsor. Het diversiteitplatform
Forum steunde het initiatief. Het initiatief werd echter direct gedelegeerd aan wat
de sponsors aanduidden als ‘onze opleidingsboot’, en niet naar de lijnmanagers
met verantwoordelijkheden of naar hen die in de collegiale besturen de samen-
werkingspartners van de kandidaten zouden worden. Die lijnmanagers raakten
slechts betrokken voor zover Top-deelnemers erin slaagden hen betrokken te
krijgen. Minderheidskandidaten werden geconfronteerd met ongelijke behande-
ling bij de toegang tot Top (alleen assessments voor de minderheidsdeelnemers)
en tot de werkervaringsplaatsen (plaatsing in een later stadium en op posities met

65

DAISDY dyod BO DML vquuwl




Mariba Meermun en Folke Glus:ml

m NUMMER 5 SEPTEMBER/OKTOBER 20_0; DE STRATEGISCHE BETEKENIS VAN HR ONDERZOCHT

66

minder leerpotenticel en verantwoordelijkheid), en bij het verwezenlijken van
promotie (aanstelling in lagere managementposities en salarisschalen). Met ande-
re woorden, de integratie van de interventie bleef oppervlakkig.

Er is geen sprake van intentionele coberentie. De intenties van de sponsors (meer
talent in sleutelposities), de HR-opleiders (persoonlijke groei en zicht op loop-
baan) en de deelnemers uit etnische minderheden (managementvaardigheden en
promotie) bleken niet op één lijn te zitten en bleven onbesproken. KC pleitte met
succes tégen een Top-programma alléén voor etnische talenten en het zette een
standaardprogramma in om het initiatief te implementeren.

Aan het instrument Top ligt een dominante HR-ideologie ten grondslag waarin
de behoeften en aspiraties van individuen centraal staan. Het uitgangspunt is

de humanistische aanname van het bestaan van een autonoom, zelfsturend en
zichzelf ontwikkelend individu dat sekse noch etniciteit kent (Rigg, Steward en
Trehan, 2007). Hier is programmatische coberentie in het geding. Het program-
ma was er niet op ingericht kandidaten daadwerkelijk te helpen op strategische
posities te functioneren. Dat is namelijk de individuele verantwoordelijkheid van
de deelnemers ongeacht hun sekse of etniciteit. Ook al waren de deelnemers
tevreden met het programma, het was niet ontworpen om nieuwkomers te hel-
pen omgaan met problemen van management en loopbaan in hun organisatie.
Diversiteitsbevordering en loopbaanontwikkeling van minderheden kunnen niet
slagen zonder de betrokkenen in staat te stellen zich te bekwamen in het ‘organi-
satiespel’ en eventueel de regels te veranderen volgens welke dat spel gespeeld
wordt.

KC is niet in de positie om invloed uit te oefenen op MD-praktijken in de strate-
gische omgeving. KC beschouwt uitkomsten die verdergaan dan de tevredenheid
van de deelnemers over de leergang en hun persoonlijke ontwikkeling niet als de
verantwoordelijkheid van hun afdeling. Dat is organisatorische coberentie. Orga-
nisatorisch was KC niet toegerust om de instrumnentele rol te spelen die haar is
toegedacht, omdat het is afgesneden van het bredere proces dat naar het doel zou
moeten leiden. KC durft bovendien geen risico te nemen. Dit gebrek wordt niet
gecompenseerd door doelgericht optreden van het topmanagement.

6. Conclusies

We hebben de casus geanalyseerd met behulp van het model van Kossek en Lobel
(1996). De HR-interventie was geintegreerd en geinitieerd en sterk gesteund door
het topmanagement. Hoewel de diversiteitsstrategie gericht was op een ruimere
vertegenwoordiging van medewerkers uit minderheidsgroepen op strategische
posities en in talentontwikkelingsprogramma’s, had zij geen betrekking op
bestaande routines en praktijken van MD binnen de organisatie. Die bestaande
routines, vaak gezien als strategische non-issue, ondermijnden de effectiviteit van
de interventie. De effectiviteit van een strategie moet dan ook opgevat en geana-
lyseerd worden als een set van issues en non-issues. Als de interventie krachtig
wil zijn, dan moet de interventie speciaal ontworpen worden om de betreffende
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strategie te bevorderen. In de casestudie was dit niet het geval. De keuze voor
Top was een keuze voor een bestaand en een veilig programma. Wat betreft cohe-
rentie hebben we laten zien dat de keten van initiatief, programma en ontvangst
gebroken is als gevolg van verschillen in intenties, de botsing tussen de diversi-
teitsdoelstellingen van de sponsors en de makers van het programma, en de alle-
daagse praktijken en opvattingen over diversiteit in de organisatie.

Het model van Kossek en Lobel suggereert dat de diversiteitsstrategie verbeterd
kan worden door de bestaande routines aan te pakken en daarna HR-interven-
ties af te leiden met het cog op integratie en coherentie (Wood, 1999). Deze ver-
beteringssuggestie volgt de logica van rationele keuze en instrumentalisme. Ze
resulteert in een stroomlijning van de planning en uitvoering van organisatiever-
andering als een in zichzelf besloten proces.

Op basis van onze casestudie zijn er kanttekeningen te maken bij het model van

Kossek en Lobel.

1. Het model lijkt op een rationelekeuzemodel waarin het strategische manage-
ment aan de knoppen zit. Van hen wordt verondersteld dat ze die strategische
keuzes kunnen maken en het gezag hebben om die ook door te zetten.
Omgaan met diversiteit is echter geen neutrale kwestie en is overgeleverd aan
de wil en de vele verschillende opvattingen van stakeholders in het loopbaan-
management.

2. Het model veronderstelt dat keuzes inzake diversiteit geintegreerd kunnen
worden met andere strategische prioriteiten. Dat mag zo zijn, maar onze stu-
die onderstreept het centrale belang van een analyse van de precieze aard van
die integratie. Integratie kan in feite betekenen dat aan bepaalde strategische
non-issues (zoals gevestigde MD-praktijken) stilzwijgend voorbij wordt
gegaan en dat belangrijke partijen (zoals lijnmanagers als de poortwachters
van MD) niet bij de verandering betrokken worden.

3. Strategische coherentie vormt een normatief concept waarin geen oog is voor het
vaak rommelige karakter van processen van strategicontwikkeling en -imple-
mentatie in de alledaagse organisatiewerkelijkheid. Onze casestudie laat zien dat
de uitvoering van het diversiteitsinitiatief geanalyseerd moet worden als een pro-
ces van onderhandeling tussen belanghebbenden (zoals de sponsors en KC)
waardoor doelen en middelen en hun koppeling langzamerhand veranderen.

4. Het model overschat de instrumentele kwaliteit van HR voor de aanpak van
strategische kwesties (Legge, 2005, p. 156). De casestudie laat zien dat HR-
afdelingen afgesneden kunnen zijn van het uitoefenen van invloed op de orga-
nisatieomgeving. De casus laat verder zien dat ook HR-afdelingen eigen belan-
gen hebben en niet snel hun status op het spel zullen zetten bij veranderings-
projecten.

Het is vruchtbaarder om HR te analyseren als een praktijk die afhankelijk is van
het organisatieveld (Bourdieu, 1992). HR is veeleer een uitdrukking van tegen-
strijdige belangen van diverse partijen in de organisatie. De centrale opdracht
van HR, het faciliteren van effectieve controle door het management en van
instemming door het personeel (Legge, 2005), hoe divers dat personeel ook is, is
67
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per definitie ambivalent. De positie van HR in het organisatieveld en haar inzet
en belangen in het organisatiespel moeten telkens geanalyseerd worden alvorens
als belangrijkste partij te worden gezien voor het tot stand brengen van een
diversiteitsopdracht. HR-interventies ter bevordering van diversiteit zijn onder-
deel van het organisatiespel. Ook al worden ze ondersteund door het topmanage-
ment, ze zijn niet de belangrijkste krachten die tot stabilisering of tot verandering
leiden. Het is daarom zinnig te analyseren welke andere organisatieprocessen,
-krachten en -verhoudingen diversiteit bevorderen of tegengaan. In dat kader
vraagt het instrumentalisme als gangbare praktijk nader onderzoek. En hoewel
het gebruik van instrumenten tijdsbesparend en daarom efficiént lijkt, wordt er
te vaak gewerkt met standaardformats, checklists, stappenplannen en vaststaan-
de competentieprofielen. Het probleem is dat deze formats vaak gebaseerd zijn
op stilzwijgende of standaardverwachtingen, normen en maatstaven en daarom
q geestvernauwend werken. Voorstanders van diversiteitsmanagement moeten
daarom het risico nemen om ruimte te creéren in het instrumentarium. Zij moe-
ten meer onderzoekend te werk gaan en achterhalen welke andere verwachtingen
en wensen ten aanzien van, in ons geval, werk en doorstroom aanwezig zijn. Het
aantrekken van niet-westerse leidinggevenden kan daarbij helpen.

Marthu Meermun en Folke G
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