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S Samenvatting 

Aanleiding 

Arbeidsorganisaties hebben een sleutelrol in het sociale weefsel van Nederland. Binnen organisaties 
nemen mensen deel aan de samenleving en kunnen zij leren omgaan met verschillen. In het licht van 
het toenemend personeelstekort is ook van belang dat inclusieve organisaties beter dan andere 
organisaties in staat zijn personeel te behouden, ziekteverzuim te beperken en goede resultaten te 
behalen met een divers medewerkersbestand.  
 
De overheid zet zich al jaren in voor een meer diverse en inclusieve arbeidsmarkt en ook steeds meer 
werkgevers maken werk van diversiteit en inclusie. Hun beleid richt zich echter vaker op de instroom 
van werknemers uit minderheidsgroepen dan op doorstroommogelijkheden en inclusie op de 
werkvloer. Daarbij zijn er aanwijzingen dat Nederlandse arbeidsorganisaties recent terughoudender 
werden in hun beleid gericht op diversiteit en inclusie. 
 
Met deze kennisnotitie bekijken we het verbindende vermogen van arbeidsorganisaties in Nederland, 
vanuit het oogpunt van werknemers met een migratieachtergrond. Hoe staan we ervoor en hoe ziet 
de weg voorwaarts eruit? Om zicht te krijgen op de weg voorwaarts voerden we drie deelstudies uit, 
met elk een andere invalshoek: Ontwikkelingen in diversiteit naar herkomst op de werkvloer (deelstudie 1), 
Meer divers, meer inclusief? (deelstudie 2) en Vanzelfsprekendheden veranderen (deelstudie 3). Deze 
deelstudies zijn te vinden via www.scp.nl bij dit rapport. 

Bevindingen  

Brede ontwikkeling naar meer diverse werkvloeren 
In de eerste deelstudie zien we dat de diversiteit in de werkomgeving van Nederlandse werkenden 
tussen 2012 en 2022 toenam. Er zijn echter grote verschillen tussen werkenden: ongeveer een op de 
vijf werknemers (18%) werkt in een ‘zeer diverse’ werkomgeving, maar van ruim een kwart van de 
Nederlandse werknemers (27%) is de werkomgeving nog vrijwel homogeen.1 Opvallend snel nam de 
diversiteit toe in de werkomgeving van werknemers met een migratieachtergrond én een hoog 
beroepsniveau.2 Deze ontwikkeling komt voort uit een sterke maatschappelijke stijging binnen 
migrantengroepen en de komst van kennismigranten in bepaalde sectoren. Dat deze diversiteitsslag 
grotendeels voorbijgaat aan de hoogbetaalde werkenden zonder migratieachtergrond, wijst erop dat 
deze snelle ontwikkeling zich concentreert in een (stedelijk) deel van de organisaties.  

Diverse organisaties zijn niet inclusiever dan homogene organisaties 
De tweede studie laat zien dat werknemers met een migratieachtergrond die werken in een diverse 
werkomgeving, meer uitsluiting en achterstelling ervaren dan werknemers met een 
migratieachtergrond in een meer homogene werkomgeving. Voor een deel heeft dit ermee te maken 
dat werkenden in een diverse omgeving gemiddeld andere kenmerken hebben dan werkenden in 
meer homogene werkomgevingen. Bijvoorbeeld, werknemers die zich weinig verbonden voelen met 

 
1  Voor het berekenen van diversiteit gebruiken we de bekende Herfindahl-Hirschman-index (HHI), die hier geïnterpreteerd kan worden 

als de kans dat twee willekeurig gekozen collega’s tot verschillende herkomstgroepen behoren. We onderscheiden daarbij vier 
categorieën: homogene, weinig diverse, diverse en zeer diverse werkomgevingen. 

2  Als indicator voor het beroepsniveau hanteren we het uurloon zoals berekend door het Centraal Bureau voor de Statistiek (CBS). We 
gebruiken deze variabele omdat dit een belangrijke dimensie is van de ontwikkeling naar meer diversiteit. Vanzelfsprekend is het niet 
onze bedoeling een waardeoordeel uit te drukken. 

http://www.scp.nl/
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Nederland werken relatief vaak in een diverse omgeving én zij ervaren vaker uitsluiting en 
achterstelling op hun werk. Daarnaast maken de bevindingen aannemelijk dat diversiteit op de korte 
termijn ten koste gaat van inclusie. In de wetenschappelijke literatuur wordt hiervoor een aantal 
verklaringen gegeven, zoals dat diversiteit leidt tot gevoelens van bedreiging en onzekerheid in de 
omgang. Deze uitkomst roept echter ook de vraag op waarom de positieve verwachtingen kennelijk 
niet voldoende bewaarheid worden. Meer diversiteit betekent doorgaans ook meer draagvlak voor 
meer inclusie.  

Onbespreekbare uitsluiting blijft onzichtbaar voor werkgever 
In de derde studie vertelden werkenden (vooral) met een migratieachtergrond over de openlijke, 
maar ook vaak subtiele vormen van uitsluiting en achterstelling waar zij mee te maken krijgen op hun 
werk. Hoewel deze ervaringen hen raakten, hielden zij deze regelmatig voor zichzelf. Als reden 
hiervoor noemen zij dat het aansnijden van negatieve ervaringen sociale risico’s met zich meebrengt, 
zoals gezien worden als ‘iemand die moeilijk doet’. Ook hebben mensen lage verwachtingen van wat 
het aankaarten op kan leveren, door eerdere teleurstellende ervaringen van henzelf of anderen. 
Sommige werknemers besloten de organisatie of afdeling te verlaten of namen mentaal afstand van 
het werk. Wanneer werknemers ervaren dat zij negatieve situaties niet kunnen aankaarten, wijst dit 
op een weinig inclusieve organisatiecultuur én staat het de verbetering van de organisatie in de weg. 
Het bespreken van ervaringen kan bijdragen aan het versterken en verduidelijken van 
antidiscriminatoire normen binnen organisaties. Daarbij kan het een startpunt zijn van een open 
gesprek, waarin uitsluitende praktijken naar voren komen en waarin wordt samengewerkt aan meer 
inclusieve manieren van doen.  

Aanbevelingen  

Uitsluiting en achterstelling komen helaas in veel organisaties nog voor. Meer inclusieve organisaties 
zijn in het belang van de samenleving en in dat van werkgevers. In het streven naar meer inclusieve 
organisaties, zouden werkgevers meer gebruik kunnen maken van de ervaringen en inzichten van 
medewerkers. Dit vraagt om meer aandacht voor de onderbelichte perspectieven van werknemers 
die met uitsluiting te maken hebben. De volgende vier punten zijn hierbij in ieder geval van belang: 
 

• Effectief beleid kan niet zonder een reëel beeld van wat zich binnen de organisatie afspeelt. 
Dit vergt goede voelsprieten in de organisatie. Beproefde middelen zijn objectief onderzoek, 
zoals een analyse van de doorstroming en beloningen binnen de organisatie, een enquête 
naar de ervaringen van werknemers, exitgesprekken en toegankelijke, inclusieve meld- en 
klachtenprocedures.  
Leidinggevenden vormen een centrale schakel in het omgaan met diversiteit. Door 
taakgerichte aansturing bevorderen zij de meerwaarde van diversiteit en door 
groepsprocessen bij te sturen, kunnen zij uitsluiting binnen teams tegengaan. Werknemers 
die uitsluiting of achterstelling ervaren, hebben regelmatig het gevoel dat hun vragen of 
opmerkingen worden weggewimpeld. Als eventuele ervaringen van uitsluiting of 
achterstelling een vast onderdeel vormen van personeelsgesprekken, wordt het gesprek 
tussen leidinggevenden en medewerkers bevorderd.  

• In een diverse organisatie verschillen werknemers in zienswijzen, posities en ervaringen. 
Alleen wanneer deze bespreekbaar zijn, kunnen werknemers van elkaar leren en kan een 
meer gedeeld begrip ontstaan over wanneer sprake is van discriminatie en hoe dit 
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voorkomen kan worden. Een open gesprek vergt een veilige cultuur en gespreksleiding en 
een werkomgeving waarin niet te veel wisselingen zijn. 

• Tot slot is van belang dat alle werkenden zich deelgenoot blijven voelen van de veranderende 
organisatie, ook degenen zonder migratieachtergrond. Ervaringen van uitsluiting of 
achterstelling kunnen onder alle groepen voorkomen en voor de weg naar meer inclusie is 
iedereen nodig. Wanneer de ervaringen van alle werknemers ertoe doen, is het streven naar 
inclusie meer gedragen, doorleefd en effectief. De tegenstellingen in de samenleving maken 
het ook meer dan voorheen belangrijk dat het gesprek over inclusie breed gevoerd wordt.   
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1 Waarom deze studie? 

1.1 Arbeidsorganisaties in een krappe en diverse arbeidsmarkt3  

Arbeidsorganisaties hebben een sleutelrol in het sociale weefsel van Nederland. Werknemers doen 
op hun werk contacten op en werk geeft velen een gevoel iets te betekenen voor de samenleving 
(Damen et al. 2024; Geurts et al. 2021). Op het werk doen mensen ook ervaringen en vaardigheden 
op, die kunnen bijdragen aan hun betrokkenheid bij de samenleving en hun vertrouwen in politieke 
instituties (Geurkink et al. 2022, 2024). Werk is bovendien een plek waar de leefwerelden van 
verschillende groepen Nederlanders met elkaar in verbinding kunnen komen. Wanneer collega’s met 
verschillende achtergronden, leefsituaties of zienswijzen met elkaar samenwerken, kan dit 
tegenstellingen helpen overbruggen (Kokkonen et al. 2015; Manevska et al. 2024; Wojcieszak en 
Warner 2020). Als de leefwerelden van groepen te zeer van elkaar gescheiden zijn, gaat dit ten koste 
van kansengelijkheid, solidariteit en maatschappelijke veerkracht (Van Oudenhoven-van der Zee 
2025; Vermeij en Thijssen 2024). 
 
Werk speelt ook een grote rol in de manier waarop migratie in de samenleving doorwerkt (Spierings 
2025; WRR 2020). Nieuwkomers vinden hun weg in de samenleving via werk, maar krijgen daarbij 
vaak te maken met discriminatie. Dit geldt ook voor in Nederland geboren werkenden met een 
migratieachtergrond (Andriessen et al. 2020; Dirven en Van Thor 2023; Duijs et al. 2023; Kros et al. 
2023; Mesman 2024; Omlo et al. 2022; SDR 2025; Waldring et al. 2015; Witkamp et al. 2024). Door 
discriminatie en segregatie op de arbeidsmarkt stromen werkenden met een migratieachtergrond 
minder snel door naar betere posities en verdienen zij minder dan werkenden zonder 
migratieachtergrond (Hermansen et al. 2025). Ondertussen wordt over de toenemende diversiteit in 
de samenleving heel verschillend gedacht (Blommaert en Coenders 2024; CBS 2024; Kunst et al. 
2025).  
 
Tegenstellingen binnen de Nederlandse samenleving vinden hun weg in de dagelijkse interacties in 
kantines, kantoren, vergaderzalen en werkplaatsen. Daar vinden uitsluiting en achterstelling plaats, 
en bij een deel van de werknemers is er ook sprake van weerstand en terughoudendheid ten opzichte 
van diversiteits- en inclusiebeleid (Gündemir et al. 2024; Iyer 2022; Jansen et al. 2024). Idealiter 
worden tegenstellingen op de werkvloer opgelost of verzacht. Dit vergt wel dat organisaties ruimte 
bieden aan verschillen, en het mogelijk maken dat mensen zich verbonden voelen met de organisatie 
en hun collega’s, ook wanneer zij veel verschillen ervaren tussen collega’s (Hofhuis et al. 2016; 
Luijters et al. 2008; Van der Zee et al. 2009). Organisaties kunnen zo een plek zijn waar mensen leren 
omgaan met verschillen, een blauwdruk voor een inclusieve samenleving. 
 
Inclusieve arbeidsorganisaties zijn bovendien nodig in het licht van het toenemend personeelstekort. 
Dit groeiende tekort vormt een rem op de economie en maatschappelijke doelen op terreinen als 
wonen, verduurzaming, defensie, de zorg en het onderwijs (Hasekamp en Scheer 2024; SDO2050 
2024). Onder Nederlanders met een migratieachtergrond zijn veel mensen die meer zouden willen en 
kunnen werken dan ze doen; daar valt dus veel winst te behalen (Adviesraad Migratie 2025; CBS 

 
3  Voor het aanduiden van de herkomst van mensen, hanteren we verschillende termen, aansluitend bij de variatie aan benaderingen en 

voorkeuren in de recente literatuur. Als we spreken over ‘een migratieachtergrond’ doelen we op de gangbare betekenis van het CBS, 
namelijk dat iemand zelf buiten Nederland geboren is (eerste generatie) of dat minimaal een van beide ouders buiten Nederland 
geboren is (tweede generatie). Omdat we het hier hebben over personen die wonen en werken in Nederland, gebruiken we ook het 
woord Nederlanders, maar dit wil niet zeggen dat iedereen een Nederlandse nationaliteit heeft of zich Nederlander voelt. 
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2024). Organisaties met een inclusieve cultuur zijn beter dan andere organisaties in staat personeel te 
behouden (Nunez-Smith et al. 2009; Triana et al. 2015), ziekteverzuim te beperken (TNO 2023) en 
goede resultaten te behalen met een divers medewerkersbestand (Ellemers en Rink 2016; Luijters et 
al. 2008; Shore en Chung 2024).  

1.2 Inclusieve arbeidsmarkt: werk in uitvoering  

De overheid zet zich al jaren in voor een meer diverse en inclusieve arbeidsmarkt (CPB/SCP 2020; 
Djundeva et al. 2021; Gijsberts et al. 2024). Zo probeert zij de arbeidsmarktpositie van mensen met 
een migratieachtergrond te verbeteren met het Actieplan Arbeidsmarktdiscriminatie 2022-2025 
(SZW2025a) en het programma Voor een Inclusieve Arbeidsmarkt (VIA) (SZW 2025b; Walz et al. 2021). 
Ook steeds meer arbeidsorganisaties maken werk van diversiteit en inclusie. Al meer dan 500 
organisaties sloten zich aan bij het Charter Diversiteit van de Sociaal-Economische Raad. Dit biedt 
hen ondersteuning bij hun streven naar een meer divers personeelsbestand en een meer inclusief 
werkklimaat (SER DiB 2023).  
 
Hoewel er dus veel gebeurt, is het geen gelopen race. Naast een toegewijde voorhoede is er ook een 
grote groep organisaties waarin minder wordt ondernomen (Faber et al. 2023a). Een obstakel is 
daarbij dat veel werkgevers rooskleurig denken over hun organisatie en veronderstellen dat 
diversiteit vanzelf tot inclusie leidt (Thijssen 2023). Organisaties richten zich dan ook vaker op de 
instroom van werknemers uit minderheidsgroepen dan op inclusie op de werkvloer en 
doorstroommogelijkheden binnen de organisatie (Senen et al. 2021; SER DiB 2023). In werkelijkheid 
kan diversiteit ook negatief uitpakken (Hofhuis et al. 2015; Van Knippenberg en Schippers 2007) 
Hoewel het draagvlak voor beleid gericht op diversiteit en inclusie de afgelopen jaren toenam binnen 
organisaties, zijn er ook aanwijzingen dat Nederlandse arbeidsorganisaties recent terughoudender 
werden onder invloed van de aanval op dit beleid vanuit de Verenigde Staten (De Baak 2025; 
Eumedion 2025; Highberg 2025; De Ruiter 2025). 

1.3 Over deze studie 

Met deze kennisnotitie bekijken we het verbindende vermogen van arbeidsorganisaties in Nederland. 
Hieronder verstaan we arbeidsorganisaties waarbinnen werknemers met verschillende 
achtergronden met elkaar in aanraking komen en waarbinnen iedereen ‘erbij hoort’ en eerlijk 
behandeld wordt. Binnen verbindende arbeidsorganisaties bestaat ook ruimte voor open 
communicatie, zodat onderling begrip en bewustzijn van uitsluitingsmechanismen kunnen toenemen 
(Afridah en Lubis 2024; SER DiB 2024). In deze kennisnotitie gaan we in op de vraag hoe we ervoor 
staan en hoe de weg voorwaarts eruitziet. 
 
We focussen op diversiteit naar herkomst en de ervaringen van werknemers met een 
migratieachtergrond, maar bezien de bevindingen in een breder verband. De verbindende betekenis 
van arbeidsorganisaties is immers ook van belang voor andere groepen die te maken hebben met 
uitsluiting of achterstelling. Met deze notitie baseren we ons op drie deelstudies, met elk een andere 
invalshoek.  
 

• Met de eerste studie (Ontwikkelingen in diversiteit naar herkomst op de werkvloer) gaan we na 
hoezeer diversiteit tussen 2012 en 2022 toenam in de werkomgeving van verschillende 
groepen Nederlandse werkenden. Een diverse werkvloer betekent hier dat collega’s van 
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elkaar verschillen in de landen waar zij zelf of hun ouders werden geboren. Dit hoeft 
overigens niet te betekenen dat werknemers ook veel verschillen ervaren (De Bakker et al. 
2023). Deze studie is gebaseerd op registercijfers (zie hoofdstuk 2). 

• Met de tweede studie (Meer divers, meer inclusief?) gaan we in op de verschillen tussen meer en 
minder diverse organisaties in de mate waarin werkenden met een migratieachtergrond deze 
als inclusief ervaren. Dit lezen we af aan de mate waarin zij uitsluiting en achterstelling 
ervaren. Met verschillende analyses gaan we na hoe we de verschillen tussen organisaties 
kunnen begrijpen. Voor deze studie combineren we registercijfers met enquêtegegevens (zie 
hoofdstuk 3).  

• Met de derde studie (Vanzelfsprekendheden veranderen) gaan we op zoek naar wat het zo 
moeilijk maakt voor werkenden die uitsluiting of discriminatie ervaren om zich uit te spreken. 
Uitgangspunt is hier dat mechanismen van uitsluiting en achterstelling vaak niet goed 
zichtbaar zijn en dat open communicatie nodig is in de weg naar meer inclusieve en 
verbindende organisaties. Op basis van interviews met werkenden met (vooral) een 
migratieachtergrond gaan we in op de situaties waarin zij uitsluiting of achterstelling in hun 
werkomgeving ervaren. We kijken daarbij naar de factoren die bepalen of zij deze aankaarten 
en hoe organisaties hierin verandering kunnen brengen (zie hoofdstuk 4). 

 
De afzonderlijke publicaties over deze drie deelstudies zijn te vinden via www.scp.nl bij dit rapport.   

http://www.scp.nl/
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2 Een brede ontwikkeling naar meer diverse werkvloeren 

In de eerste deelstudie (Ontwikkelingen in diversiteit naar herkomst op de werkvloer) gaan we in op de vraag 
hoe diversiteit naar herkomst tussen 2012 en 2022 veranderde in de werkomgeving van werkenden in 
Nederland. In deze jaren werd Nederland steeds diverser, door migratie met uiteenlopende motieven 
vanuit een groot aantal landen (WRR 2020). Ook de werkvloeren van Nederland werden hiermee 
diverser. Ruim een op de vier werkenden in Nederland heeft een migratieachtergrond, wat wil zeggen 
dat een op de vier werkenden zelf buiten Nederland geboren werd of een of twee ouders heeft die 
buiten Nederland geboren werden. Onder het jonge deel van de beroepsbevolking (25-35 jaar) is dit 
bijna een op de drie (CBS 2023).  
 
De afgelopen decennia vond ook een aanzienlijke maatschappelijke stijging plaats binnen groepen 
met een migratieachtergrond (CBS 2024; Dagevos et al. 2022). Hier komt bij dat het aantal 
internationale kennismigranten (expats) sterk toenam, vooral in sectoren als de ICT, wetenschap en 
financiële dienstverlening (CPB 2024). De grote groep werknemers met een migratieachtergrond 
werd daardoor ook in sociaal-economisch opzicht diverser, dit zien we bijvoorbeeld terug in een 
groeiend aandeel leidinggevenden met een migratieachtergrond (Faber et al. 2023b).  
 
In een interview omschreef hoogleraar Judi Mesman de toename aan diversiteit binnen organisaties 
als een ‘diversiteitsslag’ (Bahara 2024). Op basis van registercijfers (zie kader 2.1) gaan we na hoe dit 
uitpakt voor verschillende groepen werkenden. 

Kader 2.1 Toelichting bij de eerste deelstudie 

Voor een zo goed mogelijk beeld van diversiteit op het werk in Nederland, gebruiken we 
registerdata van het CBS waarin alle werkenden met een dienstverband zijn gekoppeld aan 
‘collega’s’ (Van Klingeren et al. 2024; Van der Laan et al. 2022; Vermeij en Thijssen 2024). 
Voordelen van deze data ten opzichte van andere bronnen zijn de volledigheid en de aansluiting bij 
de positie van individuele werknemers. Een beperking is dat we niet precies weten wie met wie 
werkt. Degenen die in deze bestanden worden aangemerkt als collega’s zijn degenen die bij 
dezelfde organisatie werken of, als dit meer dan 100 personen zijn, de 100 collega’s die het dichtst 
bij de werknemer wonen. Het is waarschijnlijk dat de dichtst bij wonende collega’s meer lijken op 
de betreffende werknemer dan de andere werknemers van de organisatie, bijvoorbeeld in termen 
van beroepsniveau, gezinssituatie en herkomst. We gaan er hier van uit dat deze selectie ongeveer 
overeenkomt met de selectie die plaatsvindt binnen organisaties, bijvoorbeeld omdat werknemers 
vooral contact zullen hebben met anderen met hetzelfde beroepsniveau. We nemen dus aan dat 
de samenstelling van iemands werkomgeving in het bestand min of meer overeenkomt met de 
samenstelling van degenen die iemand daadwerkelijk tegenkomt op de werkvloer.  

 
Diversiteit op de werkvloer 
Voor het berekenen van diversiteit gebruiken we de bekende Herfindahl-Hirschman-index (HHI), 
die geïnterpreteerd kan worden als de kans dat twee willekeurig gekozen personen tot 
verschillende categorieën behoren (zie bv. Van der Meer en Tolsma 2014). In theorie varieert de 
index van 0 (iedereen behoort tot dezelfde categorie) tot 100 (iedereen behoort tot een andere 
categorie). Omdat we hier een indeling gebruiken met acht groepen, is de maximale diversiteit hier 
88 (de acht groepen zijn gelijk vertegenwoordigd). We onderscheiden homogene werkomgevingen 
(HHI < 20), weinig diverse werkomgevingen (20-40), diverse werkomgevingen (40-60) en zeer 
diverse werkomgevingen (60-88). 
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Herkomstgroepen  
Het classificeren van mensen op basis van hun migratieachtergrond is lastig. Verschillen tussen 
groepen worden al snel overschat, terwijl verschillen binnen groepen juist buiten beeld blijven. 
Gebruikte labels bevatten daarbij vaak onbedoeld een rangorde (Bovens et al. 2016). Voor het 
huidige onderzoek maken we gebruik van een indeling in acht groepen op basis van linguïstische 
en culturele verwantschap tussen landen (Jennissen et al. 2021; WRR 2020). Hoewel ook binnen 
deze categorieën nog veel verschillen bestaan, verwachten we dat deze indeling meer dan andere 
indelingen aansluit bij ervaringen van verschil en overeenkomst tussen werknemers op de 
werkvloer. Aansluitend bij wat gebruikelijk is, rekenen we iemand tot een herkomstgroep wanneer 
deze persoon zelf, of minimaal een van de ouders in een ander land dan Nederland geboren is. 
Bijvoorbeeld: Nederlanders met een Turkse, Marokkaanse of Syrische achtergrond worden 
gerekend tot de groep met een herkomst in een Arabisch of Centraal-Aziatisch land. De andere 
groepen zijn mensen met een herkomst in een Anglo-Germaanstalig land, Midden- of Oost-
Europees land, Latijns-Amerikaans of mediterraan land, een Caribisch land of gebied, een land in 
overig Azië of de Pacific, een land in Sub-Sahara Afrika en Nederlanders zonder 
migratieachtergrond. 
 
Beroepsniveau 
Als indicator voor het beroepsniveau hanteren we het uurloon zoals berekend door het CBS. 
Vervolgens delen we de werkenden op in vier gelijke categorieën: het eerste kwartiel (laagste 
beroepsniveau), het tweede kwartiel (laag beroepsniveau), het derde kwartiel (hoog 
beroepsniveau) en het vierde kwartiel (hoogste beroepsniveau). We gebruiken deze variabele, 
omdat dit een belangrijke dimensie is van de ontwikkeling naar meer diversiteit. Vanzelfsprekend 
is het niet onze bedoeling een waardeoordeel uit te drukken. 
 
Typen gemeenten 
Om ruimtelijke verschillen binnen Nederland op een simpele manier in beeld te brengen, maken 
we gebruik van een vierdeling van gemeenten (Vermeij et al. 2021). Op basis van kenmerken van 
de bevolking onderscheiden we:  

• kleinschalige gemeenten (bv. Aa en Hunze, Hollandse Kroon, Sluis en Dantumadiel);  
• universiteitssteden (bv. Amsterdam, Tilburg, Nijmegen en Rotterdam);  
• kleinstedelijke gemeenten (bv. Zoetermeer, Emmen, Oss en Amersfoort);  
• welvarende woongemeenten (bv. Wassenaar, Bloemendaal, Houten en Gooise Meren). 

2.1 Werkvloer van ruim een kwart werkenden nog vrijwel homogeen 

Het onderzoek laat grote verschillen zien tussen werkomgevingen in de mate van diversiteit (figuur 
2.1). Een op de vijf werknemers (18%) werkt in een ‘zeer diverse’ werkomgeving. Nederlanders zonder 
migratieachtergrond vormen hier vaak geen meerderheid en het omgaan met collega’s met 
verschillende achtergronden is dagelijkse kost. Van ruim een kwart van de Nederlandse werknemers 
(27%) is de werkomgeving nog vrijwel homogeen.  
 
Dit verschil tekent zich vooral af tussen typen gemeenten en herkomstgroepen. Steden zijn van 
oudsher populaire vestigingsplaatsen van migranten en raakten de afgelopen decennia ook steeds 
meer internationaal verbonden (De Haas 2024). We zien dan ook dat werkende inwoners van de 
meest stedelijke gemeenten (universiteitssteden) meestal werken in een (zeer) diverse 
werkomgeving (67%). Onder werkenden in de minst stedelijke gemeenten (kleinschalige gemeenten) 
is een homogene of weinig diverse werkomgeving normaal (78%). De werkende inwoners van 
welvarende woongemeenten en kleinstedelijke gemeenten bevinden zich hier tussenin. Van de 
werkenden zonder migratieachtergrond werkt ongeveer een derde (30%) in een diverse of zeer 
diverse werkomgeving. Onder werkenden met een migratieachtergrond is dit veel gebruikelijker en 
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werkt ongeveer zeven op de tien in een (zeer) diverse omgeving (met uitzondering van de groep 
werkenden met een herkomst in een Anglo-Germaanstalig land).  

Figuur 2.1 Diversiteit in de werkomgeving naar type gemeente en herkomstgroep, 2012-2022 (HHI in 
categorieën en procenten)a  

 

a HHI staat voor Herfindahl-Hirschman-index (zie kader 2.1). 

Bron: CBS (microdatabestanden), SCP-bewerking 

2.2 Werkomgeving werd overal diverser 

Tussen 2012 en 2022 nam de diversiteit in de werkomgeving van Nederlandse werknemers toe, over 
het brede spectrum van de werkenden (figuur 2.2). Het verschil tussen de meest stedelijke 
gemeenten (universiteitssteden) en minst stedelijke gemeenten (kleinschalige gemeenten) werd in 
die periode wel iets groter. Ook nam de diversiteit relatief sterk toe in de werkomgeving van 
werknemers met een herkomst in een Latijns-Amerikaans of mediterraan land, in overig Azië of de 
Pacific of een Anglo-Germaanstalig land. De werkvloeren van werkenden zonder 
migratieachtergrond, met een herkomst in een Arabisch of Centraal-Aziatisch land, in een Caribisch 
land of gebied of in Sub-Sahara Afrika, werden niet bijzonder snel diverser. Over de verschillende 
beroepsniveaus en leeftijdsgroepen was de ontwikkeling vrij gelijkmatig.  
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Figuur 2.2 Ontwikkeling in diversiteit naar herkomst op de werkvloer naar kenmerken werkenden, 2012 
en 2022 (in gemiddelde HHI)a  

 

a HHI staat voor Herfindahl-Hirschman-index (zie kader 2.1). 

Bron: CBS (microdatabestanden), SCP-bewerking 

2.3 Diversiteitsslag voor hoogbetaalde werknemers met een migratieachtergrond 

Opvallend snel nam de diversiteit toe in de werkomgeving van werknemers met een hoog 
beroepsniveau en migratieachtergrond (figuur 2.3). Dit geldt vooral voor de hoogbetaalde 
werknemers met een herkomst in een Midden- of Oost-Europees land, in een Latijns-Amerikaans of 
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mediterraan land en (in wat mindere mate) met een herkomst in een land in overig Azië of de Pacific, 
in een Anglo-Germaanstalig land of in een Arabisch of Centraal-Aziatisch land.  
 
Dat voor werkenden met een migratieachtergrond en een hoog beroepsniveau de werkomgeving 
snel diverser werd, betekent dat maatschappelijk succes steeds minder samengaat met een situatie 
waarin zij zich moeten verhouden tot een homogene werkomgeving (Mesman 2024). We kunnen de 
ontwikkeling begrijpen in het licht van de genoemde maatschappelijke stijging onder Nederlanders 
met een migratieachtergrond en de komst van kennismigranten in bepaalde sectoren. Dat deze 
diversiteitsslag grotendeels voorbijgaat aan de hoogbetaalde werkenden zonder 
migratieachtergrond, wijst erop dat deze snelle ontwikkeling zich concentreert in een (stedelijk) deel 
van de organisaties.  
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Figuur 2.3 Ontwikkeling in diversiteit in de werkomgeving naar herkomst en beroepsniveau werkenden, 
2012 en 2022 (in gemiddelde HHI)a  

 

a HHI staat voor Herfindahl-Hirschman-index (zie kader 2.1). 

Bron: CBS (microdatabestanden), SCP-bewerking 
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3 Diverse organisaties zijn niet inclusiever dan homogene organisaties 

In de tweede deelstudie (Meer divers, meer inclusief?) stond de vraag centraal of diverse organisaties 
inclusiever zijn dan minder diverse organisaties. Meer specifiek: ervaren werkenden met een 
migratieachtergrond minder uitsluiting en achterstelling in een diverse werkomgeving dan in een 
homogene werkomgeving? Ook wilden we weten hoe we die relatie kunnen begrijpen. We richten 
ons hier niet zozeer op wat er binnen organisaties gebeurt, maar op de algemene patronen in de 
organisaties van Nederland, vanuit het perspectief van een representatieve groep werkenden met 
een migratieachtergrond. Een kanttekening bij deze studie is dat de data verzameld zijn in 2018. 
Hoewel dit een aantal jaren geleden is, hebben we vertrouwen dat de gevonden inzichten ook nu nog 
van toepassing zijn, omdat onze focus ligt op samenhangen, en samenhangen vaak redelijk stabiel 
zijn in de tijd.  
 
In de wetenschappelijke literatuur worden verschillende mechanismen naar voren gebracht die een 
rol kunnen spelen bij hoe een diverse organisatie meer of juist minder inclusief wordt. Een positieve 
doorwerking van diversiteit kan voortkomen uit de numerieke verhoudingen. Meer diversiteit 
betekent dat meer werknemers weten hoe het is om te behoren tot een minderheid; zij kunnen 
fungeren als rolmodel, mentor of medestander. Een meer diverse werkomgeving biedt zo ook meer 
draagvlak voor inclusieve normen en beleid gericht op diversiteit en inclusie (bv. Ghorashi en Ponzoni 
2014; Tomaskovic-Devey et al. 2015). Als organisaties divers zijn, is er ook meer contact tussen 
mensen die van elkaar verschillen. Onder de juiste omstandigheden kan dit helpen vooroordelen te 
bestrijden (Pettigrew en Tropp 2006). Ook mensen zonder migratieachtergrond kunnen zich hierdoor 
meer bewust zijn van discriminatie en hun eigen rol hierin.  
 
Maar diversiteit kan ook negatieve gevolgen hebben. Zo kan meer diversiteit ten koste gaan van de 
sociale samenhang, zowel tussen als binnen groepen, omdat mensen meer onduidelijkheid en 
onzekerheid ervaren in de omgang met elkaar (Van der Meer en Tolsma 2014; Putnam 2007). In een 
werkklimaat met veel onzekerheid, kan discriminatie makkelijker ontstaan. Ook kan diversiteit bij de 
meerderheidsgroep een gevoel van dreiging teweegbrengen, over wie welke functie krijgt, wie 
invloed heeft op besluitvorming en hoe de manier van omgaan met elkaar verandert. Er kunnen 
verschillende ideeën ontstaan over waar de organisatie voor staat (Hofhuis et al. 2015). Ervaren 
dreiging kan voeding geven aan weerstand tegen beleid gericht op meer diversiteit en inclusie (Iyer 
2022). 
 
Een relatie tussen diversiteit en inclusie hoeft overigens niet te betekenen dat diversiteit invloed 
heeft op inclusie. Een relatie kan verschillende verklaringen hebben, die we hier ook onderzoeken. 
Het is bijvoorbeeld mogelijk dat verschillen ontstaan door selectieprocessen. Wie bij welke 
organisaties werkt, is het gevolg van keuzes van de werknemer en de werkgevers. Deze kunnen 
ervoor zorgen dat de werknemers van diverse organisaties andere kenmerken hebben dan de 
werknemers van homogene organisaties. Een andere mogelijke verklaring is de mate waarin 
organisaties zich inspannen om inclusie te bevorderen. Dit beleid als zodanig vormt niet de focus van 
deze studie, maar als achterliggende verklaring kan het wel een rol spelen. 
 
In hoeverre een werkomgeving inclusief is, lezen we af aan de ervaringen van uitsluiting en 
achterstelling van werknemers met een migratieachtergrond. Ervaringen van uitsluiting gaan over 
situaties waarin mensen te maken krijgen met negatieve bejegening en met het gevoel dat zij niet bij 
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de groep horen of niet zichzelf kunnen zijn (Jansen et al. 2014; Shore et al. 2011). Ervaringen van 
achterstelling gaan over situaties waarin mensen ervaren dat zij worden benadeeld, bijvoorbeeld 
wanneer zij minder kans op promotie hebben. Als mensen uitsluiting of achterstelling ervaren, 
spreken we vaak ook van ervaren discriminatie, omdat mensen ervaren anders behandeld te worden 
dan anderen en dit toeschrijven aan een negatieve houding van de ander ten opzichte van de groep 
waartoe zij worden gerekend (Andriessen et al. 2020). Zij ervaren dan bijvoorbeeld dat hun 
achtergrond, cultuur, huidskleur of religie een nadelige rol speelt in de manier waarop zij binnen de 
organisatie gezien en behandeld worden. In onze analyses maken we gebruik van een combinatie 
van registercijfers en enquêtegegevens (zie kader 3.1). 

Kader 3.1 Toelichting bij deelstudie 2 

Voor deelstudie 2 maakten we gebruik van dezelfde registerdata als in deelstudie 1 (Van der Laan 
et al. 2022). Deze combineren we met enquêtegegevens uit het onderzoek Ervaren Discriminatie 
2018 waarvoor deelnemers gedetailleerde vragen beantwoordden over de discriminatie die zij 
ervaren in verschillende contexten (Andriessen et al. 2020). We analyseren hier de gegevens van 
1806 werkenden met een migratieachtergrond, met betrekking tot hun ervaringen in de 
werkcontext. Het combineren van deze registerdata met enquêtegegevens geeft een unieke blik 
op de relatie tussen de samenstelling van de werkcontext en de ervaringen van werknemers. Het 
gebruikte enquêteonderzoek bevat bovendien informatie over verschillende vormen van ervaren 
discriminatie, waarbij zowel ervaringen van uitsluiting aan bod komen (items 1, 2 en 3) als 
ervaringen van achterstelling (items 4 en 5): 
 
1 u heeft het gevoel dat u er niet bij hoort; 
2 u bent uitgescholden of gepest; 
3 er zijn kwetsende grappen over u gemaakt; 
4 u krijgt voor hetzelfde werk minder betaald dan een collega; 
5 collega's krijgen meer mogelijkheden dan u om promotie te maken. 
 
Vanzelfsprekend kunnen ook werknemers zonder migratieachtergrond deze ervaringen hebben. 
Uitsluiting en achterstelling kan te maken hebben met veel andere factoren dan 
migratieachtergrond. Wel is duidelijk dat werkenden met een migratieachtergrond veel vaker te 
maken hebben met discriminatie en dat hun herkomst hierbij een rol speelt (Andriessen et al. 
2020). Om zo nauwkeurig mogelijk zicht te krijgen op de veronderstelde relatie tussen de 
samenstelling naar migratieachtergrond in de werkcontext en deze ervaringen neemt het 
onderzoek een brede set aan relevante achtergrondkenmerken van zowel individuen als 
werkcontexten mee. Voor individuen zijn dat bijvoorbeeld: migratieachtergrond, generatie, 
gender, leeftijd, opleiding, huishoudensinkomen, contracttype en lengte dienstverband. Voor 
werkcontexten zijn dat bijvoorbeeld: samenstelling naar inkomen, gender, contracttype onder 
collega’s, organisatiegrootte en sector.  

3.1 Een meer diverse werkomgeving: meer uitsluiting en achterstelling 

Het onderzoek laat zien dat werknemers met een migratieachtergrond die werken in een diverse 
werkomgeving meer uitsluiting en achterstelling ervaren dan werknemers met een 
migratieachtergrond in een meer homogene werkomgeving. Dit geldt voor vier van de vijf gebruikte 
items (zie kader 3.1). Het beeld dat meer diverse organisaties inclusiever zijn, klopt dus niet, afgaand 
op de ervaringen van werknemers met een migratieachtergrond. 
 
Deze bevinding komt overeen met de uitkomsten van het (voor zover wij weten) enige eerdere 
Nederlandse onderzoek dat deze relatie onderzocht onder een representatieve groep werkenden met 
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een migratieachtergrond (Dirven en Van Thor 2023). Het sluit ook aan bij eerder onderzoek onder 
werkenden zonder migratieachtergrond. Dat liet zien dat zij zich in een diverse werkomgeving wat 
minder geïntegreerd voelden en een relatief sterke voorkeur vertoonden voor collega’s zonder 
migratieachtergrond (Ashikali et al. 2020; Gijsberts et al. 2024; Thijs 2018). Beide bevindingen kunnen 
worden begrepen als indicatie voor de gedachte dat diversiteit samengaat met tegenstellingen of 
conflict, waar zowel werknemers met als zonder migratieachtergrond de gevolgen van ondervinden. 
Om de relatie tussen diversiteit en ervaringen van uitsluiting en achterstelling onder werknemers met 
een migratieachtergrond beter te begrijpen, deden we verschillende aanvullende analyses. 

3.2 Wie minder binding voelt met Nederland, werkt vaker in een diverse omgeving 

Een deel van de verklaring voor het gegeven dat werkenden met een migratieachtergrond in meer 
diverse werkomgevingen meer uitsluiting en achterstelling ervaren, is dat degenen die in een diverse 
omgeving werken gemiddeld andere kenmerken hebben dan degenen in meer homogene 
werkomgevingen. Deze kenmerken gaan gepaard met het vaker ervaren van uitsluiting en 
achterstelling. Een voorbeeld hiervan is dat werknemers met een Nederlands-Caribische herkomst 
minder vaak uitsluiting en achterstelling ervaren én in minder diverse organisaties werken. Dat 
werknemers met deze achtergrond op de werkvloer minder discriminatie ervaren, kan betekenen dat 
zij daar daadwerkelijk minder discriminatie meemaken, bijvoorbeeld omdat zij weinig of geen 
taalbarrières zullen ervaren. Het is ook mogelijk dat ze vergelijkbare situaties als minder 
discriminerend ervaren. Onder de werkenden met een migratieachtergrond geldt ook voor ouderen 
en degenen die in Nederland geboren zijn (tweede generatie), dat zij relatief weinig discriminatie 
ervaren en in relatief homogene contexten werken.  
 
We vonden ook nog een ander patroon dat de relatie deels kan verklaren. Werknemers die zich 
weinig verbonden voelen met Nederland en veel discriminatie ervaren in Nederland, ervaren veel 
vaker uitsluiting en achterstelling op hun werk én zij werken relatief vaak in een diverse omgeving. 
Werknemers die zich in Nederland uitgesloten voelen, bijvoorbeeld omdat zij vaker slachtoffer zijn 
geweest van discriminatie, kunnen homogene organisaties mijden én meer gespitst zijn op 
discriminatie (Blommaert et al. 2024). Een deel van de verklaring is dus dat werknemers van meer 
diverse organisaties meer discriminatie ervaren, door hun houding ten opzichte van discriminatie. 
Ook deze verklaring gaat dus niet over verschillen tussen organisaties in het voorkomen van 
uitsluiting op de werkvloer, maar over hoe de werknemers van verschillende organisaties situaties 
verschillend ervaren. 

3.3 Meer tijdelijke contracten: meer uitsluiting en achterstelling 

Ook de organisatie maakt verschil. Zo liet het onderzoek zien dat werknemers met een 
migratieachtergrond meer uitsluiting en achterstelling ervaren wanneer zij werken in een organisatie 
waar veel collega’s een tijdelijk contract hebben. Flexibiliteit op de werkvloer lijkt dus een negatieve 
invloed uit te oefenen op ervaren inclusie. Een reden hiervoor kan zijn dat werkenden in een flexibele 
omgeving maar weinig tijd krijgen om elkaar daadwerkelijk te leren kennen en daartoe ook weinig 
worden gemotiveerd. Daardoor is de invloed van vooroordelen en stereotypen groter dan in een 
werkomgeving waar mensen elkaar wel leren kennen (Jung et al. 2022). Ook blijven uitsluitende en 
achterstellende mechanismen op de werkvloer mogelijk langer bestaan, omdat werkenden met een 
tijdelijk contract minder gemotiveerd zijn om deze aan te kaarten dan werkenden met een vast 
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contract, en minder sterk staan in hun pogingen dingen te veranderen. De relatie tussen tijdelijke 
contracten en inclusie staat los van de relatie tussen diversiteit en inclusie. 

3.4 Diversiteit lijkt op de korte termijn ten koste te gaan van inclusie 

Nu we verschillende verklaringen voor de samenhang hebben bekeken, rest de vraag of diversiteit 
ook invloed heeft op inclusie, zoals de theoretische perspectieven voorspiegelen Voor zover we dit 
kunnen opmaken uit deze analyses, concluderen we dat de negatieve invloeden overheersen. Ook 
wanneer we in de analyses rekening houden met de genoemde verschillen tussen werknemers 
(selectiemechanismen) en organisaties, zien we dat werknemers met een migratieachtergrond in 
meer diverse organisaties vaker dan de werknemers met een migratieachtergrond in meer 
homogene organisaties ervaren te worden uitgesloten (uitgescholden of gepest worden) en te 
worden achtergesteld (minder kans op promotie). Deze relatie verschilt niet of nauwelijks tussen 
mensen die verschillen in opleiding, type contract, gender of generatie. 
 
Deze bevindingen maken aannemelijk dat diversiteit een negatieve invloed heeft op de inclusie van 
organisaties voor werknemers met een migratieachtergrond. In de wetenschappelijke literatuur 
wordt hiervoor een aantal verklaringen gegeven, zoals dat diversiteit leidt tot gevoelens van 
bedreiging en onzekerheid in de omgang. Als gevolg hiervan kunnen spanningen ontstaan, afstand 
tussen groepen en discriminatie. Deze uitkomst roept ook de vraag op waarom de positieve 
verwachtingen kennelijk niet voldoende bewaarheid worden. Meer diversiteit betekent doorgaans 
ook meer draagvlak voor het tegengaan van vooroordelen, voor meer inclusieve normen, meer 
inclusief beleid en meer medestand voor werknemers met een migratieachtergrond. Kennelijk 
overheersten de negatieve gevolgen; althans, op de korte termijn. Met dit onderzoek keken we niet 
naar de langere termijn.   
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4 Onbespreekbare uitsluiting blijft onzichtbaar voor werkgever 

Hoe komt het dat de aanwezigheid van werkenden met een migratieachtergrond kennelijk niet met 
zich meebrengt dat de werkomgeving inclusiever wordt? Om hier zicht op te krijgen, gaan we in de 
derde deelstudie (Vanzelfsprekendheden veranderen) in op wat het zo moeilijk maakt voor werknemers 
om uitsluitende en achterstellende patronen binnen organisaties aan te kaarten, en wat dit betekent 
voor het streven naar meer inclusieve en verbindende organisaties.  
 
Onderzoekers hebben erop gewezen dat uitsluiting en achterstelling vaak onopgemerkt blijven. Dit is 
ten eerste omdat het onderdeel uitmaakt van de alledaagse praktijk die als gewoon ervaren wordt. 
Zoals antropologe Philomena Essed stelt met betrekking tot ‘alledaags racisme’ gaat het ‘niet alleen 
[om de] bijzondere, expliciete momenten maar juist ook [om] de repetitieve momenten in ons leven, 
de routine’ (Schaap en Essed 2017: 97). Veel uitsluiting en achterstelling komt voort uit de geldende 
sociale regels en praktijken. Het bevragen van deze patronen is het bevragen van zaken die binnen 
een organisatie gezien worden als belangrijk, waardevol of heel normaal. Hoogleraar Halleh Ghorashi 
noemt dit laatste de ‘macht van vanzelfsprekendheid’ (2023: 118). Een tweede reden is dat mensen 
het vaak niet willen zien. Dat het eigen handelen anderen uitsluit, kwetst of benadeelt, is moeilijk te 
verenigen met hoe mensen zichzelf zien. Dit geldt in het bijzonder voor degenen die het goede 
proberen te doen (Ellemers en De Gilder 2022). Ook voor mensen die zelf discriminatie meemaken, 
kan het makkelijker lijken dit weg te wuiven dan onder ogen te zien (Andriessen 2017). 
 
Dat uitsluiting en achterstelling zo moeilijk waarneembaar zijn, maakt het belangrijk dat mensen het 
hierover hebben. Ingesleten patronen kunnen immers pas veranderen wanneer mensen zich 
uitspreken en de patronen proberen te veranderen (Bashshur en Oc 2015). Juist in situaties die 
werknemers ervaren als sociaal onveilig is dit moeilijk (Edmondson en Lei 2014). In de zoektocht naar 
factoren die hierbij een rol spelen baseren we ons op gesprekken met werkenden (vooral) met een 
migratieachtergrond (zie kader 4.1). 

Kader 4.1 Toelichting bij deelstudie 3 

Voor dit onderzoek zijn 36 semigestructureerde diepte-interviews afgenomen met werknemers 
van verschillende organisaties, verspreid over Nederland. De werknemers die we spraken variëren 
in leeftijd en geslacht en werken in verschillende sectoren en beroepsniveaus. Zo spraken we met 
groepsbegeleiders in de zorg, administratieve medewerkers, verzekeringsadviseurs, horeca-, 
magazijn- en servicemedewerkers en medewerkers van uitzendbureaus. Een aantal van onze 
respondenten vervulde leidinggevende functies of coördinerende taken, een enkeling had een 
positie in het hogere management. 25 deelnemers zijn werknemers met een herkomst buiten 
Nederland, waarbij de landen van herkomst, het motief van migratie en de duur dat iemand in 
Nederland is (incl. de generatie) variëren. Bij de werving van een deel van de deelnemers is actief 
gezocht naar werkenden met ervaringen van uitsluiting of achterstelling. 
 
De interviews werden afgenomen door vier ervaren interviewers en gingen uitgebreid in op de 
persoonlijke ervaringen van mensen op de werkvloer. Thema’s die in de gesprekken aan bod 
kwamen, waren de organisatiecultuur, de omgang tussen collega’s, ervaren verschillen en 
overeenkomsten tussen collega’s en ervaringen van in- en uitsluiting. Bij deze ervaringen is 
uitvoerig doorgevraagd naar wat precies de situatie was en welke elementen hierin voor de 
deelnemer belangrijk waren. 
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4.1 Uitsluiting en achterstelling zowel openlijk als subtiel en onuitgesproken 

Verschillende recente Nederlandse onderzoeken binnen verschillende organisaties en sectoren, lieten 
zien dat werknemers met een migratieachtergrond discriminatie ervaren wegens hun afkomst, 
huidskleur of religie (bv. Duijs et al. 2023; Kros et al. 2023; Mesman 2024; Omlo et al. 2022; Waldring 
et al. 2015; Witkamp et al. 2024). Ook in ons onderzoek zagen we talrijke voorbeelden van 
discriminerende uitspraken en bejegening van collega’s of bijvoorbeeld van klanten en patiënten. 
Naast openlijk racisme ging het vaak ook om situaties die veel minder expliciet zijn, zoals vaak 
herhaalde vragen over iemands afkomst of opmerkingen die blijk geven van vooroordelen. Ook deze 
‘subtiele’ vormen van uitsluiting hebben een grote impact. Ze maken onderdeel uit van een patroon 
dat duidelijk maakt dat iemand gezien wordt als minder of anders (Van Laer en Janssens 2011; 
Mesman 2024; Sue et al. 2007; Waldring et al. 2015).  
 
Werknemers ervaren ook veel impliciete achterstelling, bijvoorbeeld wanneer hun capaciteiten niet 
op waarde worden geschat, wanneer zij niet vertrouwd worden of wanneer zij minder uitdagende 
werkzaamheden krijgen dan anderen. Ook zien mensen het patroon dat zijzelf en collega’s met een 
migratieachtergrond gepasseerd worden. Daaruit maken deze collega’s op dat ze niet passen in het 
beeld dat bestaat bij de hogere lagen binnen een organisatie. Maar dit blijft onuitgesproken. 

4.2 Sociale risico’s en slechte ervaringen 

In ons onderzoek kwam ook naar voren waarom het zo moeilijk is de hiervoor genoemde situaties 
aan te kaarten. Werknemers kiezen er namelijk regelmatig voor negatieve ervaringen voor zichzelf te 
houden. Dat betekent bijvoorbeeld dat zij de situaties negeren, dat zij meelachen, hun eigen gedrag 
aanpassen of zich verantwoorden. Als werknemers situaties aankaarten, doen zij dit vaak heel 
subtiel, bijvoorbeeld met een grapje of door de situatie kleiner te maken dan deze eigenlijk is. 
Mensen proberen bijvoorbeeld wel hun eigen situatie te verbeteren, maar benoemen niet dat zij 
ervaren dat er sprake is van structurele achterstelling.  
 
Dit betekent niet dat de ervaringen geen gevolg krijgen. Sommige werknemers besloten de 
organisatie of afdeling te verlaten of namen mentaal afstand van het werk. Bijvoorbeeld, toen een 
jonge teamleider in een supermarkt zich steeds meer bewust werd van de moeite die het hem kost 
om met zijn achtergrond door te stromen, was dat ‘een reden […] om een soort van mentaliteit te 
hebben van “ik kom, ik werk en ik ga”, dat ik me als het ware nog meer van ze wil distantiëren’. 
 
Dat werknemers situaties niet bespreken, heeft er vaak mee te maken dat zij ervaren dat het 
aansnijden van negatieve ervaringen sociale risico’s met zich meebrengt. Mensen willen niet nog 
verder buiten de groep vallen of gezien worden als ‘iemand die moeilijk doet’. Als zij bij hun 
leidinggevende aankaarten dat zij in hun beleving minder kansen krijgen dan collega’s, kan dit 
makkelijk naar hen worden teruggekaatst. Werknemers vrezen bijvoorbeeld een reactie, waarin zij als 
lastig worden neergezet. Wat ook meespeelt, is dat mensen lage verwachtingen hebben van wat het 
aankaarten op kan leveren. Hierbij baseren zij zich vaak op eerdere ervaringen van henzelf of 
anderen, die teleurstellend verliepen. De ander herkent de situatie niet of doet beloften en komt hier 
vervolgens niet op terug. 
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4.3 Sociale normen en het aansnijden van discriminatie 

Cruciaal in de weg naar meer inclusieve organisaties is een duidelijke norm die discriminatie afkeurt 
(Dagevos et al. 2020; Felten et al. 2024). Wanneer mensen ervaren dat discriminatie in hun omgeving 
niet geaccepteerd wordt, zullen zij zich daar vaak naar gedragen. Omgekeerd geeft gedrag – van 
collega’s, leidinggevenden en de organisatie – ook informatie over de geldende sociale normen 
(Tankard en Paluck 2016). Wanneer de norm duidelijk is, wordt het voor mensen makkelijker om 
anderen aan te spreken op gedrag waarmee zij de norm overschrijden (Blanchard et al. 1991; 
Steentjes et al. 2017). De norm wordt dan nog sterker en duidelijker. 
 
In ons onderzoek zagen we dat werknemers openlijke vormen van uitsluiting en achterstelling soms 
minder moeilijk vinden om aan te kaarten dan meer verholen vormen, omdat zij minder ervaren te 
moeten ‘bewijzen’ dat er sprake is geweest van discriminatie. Dit wijst erop dat er voor openlijke 
discriminatie een duidelijkere sociale norm is dan voor minder openlijke discriminatie. 
 
In veel gevallen is de sociale norm die discriminatie afkeurt echter niet zo duidelijk. Dit zien we een 
aantal keer terug bij discriminerende ‘grappen’ die hard en kwetsend zijn, maar vergoelijkt worden 
met een opmerking als ‘het hoort erbij’ of ‘hij kan het wel hebben’. Aangeven dat het een probleem 
is, is dan moeilijk. Hoewel we bij deze grappen moeilijk kunnen spreken van subtiele uitsluiting, blijft 
het uitsluitende karakter wel ongrijpbaar, omdat de grappende vorm de uitsluitende inhoud 
vergoelijkt (zie ook Lockyer en Pickering 2008). Onduidelijkheid speelt ook vaak wanneer mensen 
zich achtergesteld voelen. Regelmatig hebben de werkenden die wij spraken het idee dat zij als 
minder capabel en betrouwbaar worden gezien dan anderen. Hoewel vooroordelen heel goed 
kunnen meespelen bij de subjectieve oordelen van leidinggevenden en anderen, is dit vaak moeilijk 
hard te maken.  
 
Wanneer collega’s discriminerende ervaringen aankaarten, kan dat de norm versterken dat 
discriminatie wordt afgekeurd. Een voorbeeld hiervan is dat collega’s anderen aanspreken op 
discriminerende opmerkingen. Door het aankaarten wordt de normoverschrijding zichtbaar en wordt 
duidelijk dat dit niet wordt geaccepteerd, althans door degene die het aansnijdt. Situaties die ambigu 
lijken, kunnen door het aankaarten worden verduidelijkt. Dit geeft bevestiging en kan ook leiden tot 
echte verandering. Een voorbeeld is de situatie waarin collega’s hun salaris deelden en de ongelijke 
betaling van vrouwelijke werknemers uiteindelijk werd bijgesteld. Het aankaarten van situaties 
tussen collega’s onder elkaar kan ook helpen om zaken die als onrechtvaardig ervaren worden, aan te 
kaarten in de bredere organisatie. Door samen op te trekken, wordt de kwestie minder ambigu en 
kunnen de sociale risico’s kleiner zijn.  
 
In het veranderen van normen hebben leidinggevenden een centrale rol. Wanneer leidinggevenden 
inclusieve normen voorleven en uitdragen, bieden zij duidelijkheid; daarmee versterken zij de norm. 
Dit gebeurt ook wanneer een leidinggevende ingrijpt bij situaties van uitsluiting en achterstelling. 
Wanneer zij uitsluiting of achterstelling gedogen, bijvoorbeeld door kwetsende grappen of 
opmerkingen op de werkvloer te tolereren, verzwakken zij de norm. Wanneer zij de eigen personele 
beslissingen, en de manier waarop zij aandacht, feedback en taken verdelen, kunnen verantwoorden 
en vragen van werknemers kunnen beantwoorden, dragen zij bij aan verduidelijking van de normen 
binnen de organisatie. Wanneer zij ontwijkend antwoorden, laten zij de onduidelijkheid bestaan. In 
relatie tot leidinggevenden is bespreekbaarheid vooral aan de orde wanneer werknemers meer 
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duidelijkheid wensen over een genomen beslissing en de consequenties hiervan voor de 
medewerker. 

4.4 Ruimte voor gesprek 

Hoewel het aankaarten van ervaringen dus kan bijdragen aan het versterken en verduidelijken van 
antidiscriminatoire normen binnen organisaties, zijn er ook grenzen aan wat een norm kan 
voorschrijven. Dit zit in de aard van de subtiele vormen van uitsluiting. Zo vertelden verschillende 
deelnemers over hoe kwetsend zij het vinden dat hen vaak gevraagd wordt naar zaken die met hun 
achtergrond te maken hebben. Maar het vragen naar deze zaken is niet per definitie in strijd met de 
norm dat discriminatie niet wordt geaccepteerd. Hoe kwetsend een vraag is, hangt ook af van de 
situatie, wie deze stelt en vanuit welke gedachte. Daarnaast zit het kwetsende in het gevoel vaak 
vanuit vooroordelen te worden bezien en bejegend. Bij de deelnemers van ons onderzoek bestond 
soms ook twijfel over de bedoelingen achter een grapje of opmerking. De oplossing zit dan niet in het 
verder aanscherpen van de norm, maar in het voeren van een gesprek waarbij niet alleen de 
algemene richtlijnen tellen, maar vooral het persoonlijke.  
 
Een voorbeeld van een ambigue situatie is het verhaal van een begeleider in de gehandicaptenzorg. 
Hij vertelt over de harde, discriminerende grappen die hij en zijn collega’s onderling maken. Hij is als 
enige in zijn team homoseksueel en zijn collega’s zijn bijna allemaal mannen, waarvan de helft een 
Marokkaanse achtergrond heeft. In zijn beleving zijn de harde grappen onderdeel van een gedeelde 
humor waarin iedereen op de werkvloer participeert en waarin collega’s bij elkaar aanvoelen hoe ver 
ze kunnen gaan. Ook zegt hij dat collega’s kunnen aangeven wanneer zij iets kwetsend vinden, 
waarna de situatie wordt opgelost. Als dit zo is, kunnen schijnbaar harde grappen samengaan met 
een sociaal veilige en inclusieve werkomgeving. Maar we weten natuurlijk niet of anderen dit in deze 
situatie ook zo ervaren en of ze zich echt vrij voelen om het aan te geven als ze een grap niet 
waarderen.  
 
Het tegengaan van discriminatie stuit ook op dilemma’s op de werkvloer. Zo kan er een spanning 
bestaan tussen rekening houden met de achtergrond van medewerkers en opvattingen die deze 
medewerkers koesteren tegenover een andere groep. Zo werd ons bijvoorbeeld door een 
coördinator in de zorg verteld dat hij een islamitische collega zo min mogelijk indeelt bij lhbtiq+-
cliënten, omdat de coördinator dacht dat dit voor die collega prettiger zou zijn. Moet hier een 
duidelijke lijn getrokken worden tegen discriminatie, of is het beter voor iedereen om met deze 
(vermeende) voorkeur rekening te houden? Ook ervaren werkenden soms wrevel over de 
maatregelen die voor een bepaalde groep wél worden genomen en voor een andere minderheid niet. 
Dit zijn ingewikkelde spanningsvelden, die vanuit verschillende perspectieven anders ervaren worden 
en die niet eenvoudig op te lossen zijn met een algemene richtlijn tegen discriminatie. 
 
Bij veel subtiele en ambigue vormen van uitsluiting is immers moeilijk vast te stellen dat zij 
discriminerend zijn. Dit betekent niet dat de gevolgen niet ernstig zijn, maar wel dat uiteindelijk de 
individuele beleving telt. Een norm die discriminatie afkeurt, betekent daarom dat ook subjectieve 
ervaringen en gevoelens besproken moeten kunnen worden. Het onderlinge begrip kan pas 
toenemen als de norm voorschrijft dat werknemers open kunnen zijn over wat een grapje met hen 
doet en vragen kunnen stellen bij opmerkingen of dingen die zij zien gebeuren. Dan kan zich ook een 
gesprek ontvouwen over hoe de omgang op de werkvloer en de organisatie verbeterd kunnen 
worden. 
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4.5 Hogere management heeft vaak slecht zicht op de werkvloer 

Het hogere management speelt in de dagelijkse werkelijkheid van veel werkenden geen grote rol, 
maar heeft vanzelfsprekend wel grote invloed op de werkvloer en de normen binnen de organisatie. 
In eerder onderzoek bleek al dat veel werkgevers aangeven dat ze belang hechten aan een inclusieve 
organisatiecultuur (Faber et al. 2023a), maar de werknemers die wij spraken zijn hier regelmatig 
kritisch over. In sommige situaties is het hogere management sterk gericht op inclusie en draagt zij in 
woord en daad uit dat talent telt en herkomst of achtergrond geen verschil mag maken. In andere 
situaties ervaren werkenden een ‘papieren beleid’, dat niet doorleeft wordt in de organisatie of zelfs 
bedoeld lijkt om een bepaald beeld van de organisatie te schetsen naar buiten toe, in plaats van als  
leidend principe voor de werkpraktijk.  
 
Een deel van de werkenden ervaart ook veel afstand tot het hogere management. Een belangrijke 
factor hierbij is het ontbreken van mensen met een migratieachtergrond en vaak ook vrouwen, in 
hogere posities. Dit creëert het gevoel van een kloof tussen de werkvloer en het bestuur of de 
directie. En het versterkt het beeld dat werknemers niet dezelfde kansen hebben. Daarbij gaat sociale 
afstand vaak samen met een fysieke afstand. Daardoor vinden werknemers het moeilijk om gehoor 
te vinden voor hun ervaringen, en hebben zij het gevoel dat werkgevers slecht zicht hebben op de 
uitsluiting en achterstelling binnen hun organisatie.  
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5 Beleid gericht op inclusie blijft hard nodig 

Tegenover het opnemen van nieuwe groepen binnen de organisatie staan de meeste werkgevers 
heel positief, maar de praktijk stuit vaak op praktische bezwaren (Van Echteld et al. 2019). Een factor 
die hierbij meespeelt, is dat de weg naar meer inclusieve organisaties ingrijpend is en capaciteit een 
knelpunt kan vormen (SER DiB 2023). De krapte op de arbeidsmarkt biedt echter ook kansen voor 
inclusie (bv. Adviesraad Migratie 2025; Merens en Kuschel 2025). Voor werkgevers gaat het hierdoor 
steeds meer lonen om moeite te doen voor het werven en behouden van groepen werknemers die 
eerder nog minder in beeld waren.  
 
Tegelijkertijd zijn verbindende arbeidsorganisaties van belang voor de samenleving. Wanneer 
werkenden met verschillende achtergronden en leefsituaties elkaar op de werkvloer van organisaties 
treffen, kan dit polarisatie en uitsluiting helpen tegengaan. Voorwaarde is wel dat organisaties een 
werkomgeving kunnen bieden waarin iedereen zich prettig voelt en eerlijke kansen krijgt. Van belang 
is ook dat verschillen kunnen bestaan en besproken kunnen worden. Zo kunnen werknemers niet 
alleen samenwerken binnen een inclusieve organisatie, maar draagt het werk ook bij aan een 
inclusievere samenleving.  
 
Een verbindende arbeidsmarkt gaat over veel verschillende factoren. Het gaat over organisaties 
waarbinnen bijvoorbeeld werknemers met een beperking hun talenten kunnen ontplooien, waar 
oudere werknemers gezond actief kunnen blijven en waar werkenden met verschillende 
beroepsniveaus niet in gescheiden werelden werken. In deze studie bekeken we ontmoeting en 
inclusie op het werk vanuit het oogpunt van werkenden met een migratieachtergrond. Zoals we 
zagen, nam het aandeel werkenden met een migratieachtergrond tussen 2012 en 2022 sterk toe, en 
deze ontwikkeling zet zich door. Niet alleen door migratie en maatschappelijke stijging, maar ook 
doordat bevolkingsgroepen verschillen in leeftijdsopbouw (CBS 2024). Wat kunnen we op basis van 
deze studie zeggen over hoe de Nederlandse arbeidsorganisaties ervoor staan? En hoe ziet de weg 
voorwaarts eruit? 

5.1 Verschillende organisaties, verschillende uitdagingen 

Het is steeds gebruikelijker dat mensen met verschillende herkomst met elkaar werken, zo zagen we 
terug in de eerste deelstudie. Maar de ontmoetingen tussen groepen worden ook beperkt door de 
grote verschillen tussen werkomgevingen. Terwijl stedelingen en werkenden met een 
migratieachtergrond vaak in een diverse werkomgeving werken, is de werkvloer vaak nog erg 
homogeen voor werkenden zonder migratieachtergrond, en degenen die wonen in een kleinschalige 
gemeente.  
 
Bovendien lijkt een nieuwe scheidslijn in opkomst, namelijk onder werknemers met een hoog 
beroepsniveau. Tussen 2012 en 2022 bleef de werkomgeving van hoogbetaalde werkenden zonder 
migratieachtergrond nog vrij homogeen, maar voor hoogbetaalde werknemers uit verschillende 
herkomstgroepen werd deze snel diverser. Terwijl een deel van de organisaties met banen op een 
hoog beroepsniveau dus snel diverser (en internationaler) wordt, blijven andere organisaties achter. 
Mede hierdoor zijn de leefwerelden van welvarende Nederlanders zonder migratieachtergrond veel 
meer gesegregeerd dan die van andere groepen (Van Klingeren et al. 2024). Daarbij gaat deze 
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segregatie op de arbeidsmarkt ten koste van de kansen van werkenden met een migratieachtergrond 
(Hermansen et al. 2025).  
 
Diverse organisaties brengen meer verschillende mensen met elkaar in contact, maar worden niet als 
inclusiever ervaren, zo bleek uit de tweede deelstudie. Dat werknemers met een migratieachtergrond 
in diverse organisaties juist vaker uitsluiting of achterstelling ervaren, suggereert dat negatieve 
gevolgen van diversiteit (zoals onduidelijkheid in de communicatie en gevoelens van dreiging die 
werkenden kunnen ervaren) in het algemeen de overhand hebben, ten opzichte van mogelijke 
positieve effecten (zoals meer begrip, meer draagvlak voor inclusieve normen). Werkgevers hebben 
veelal meer oog voor het tegengaan van discriminatie bij de werving en selectie dan voor het 
bevorderen van inclusie en doorstroming binnen de organisaties (Senen et al. 2021; SER DiB 2023). 
We zien nu dat, voor zover werkgevers zich inzetten om inclusie te bevorderen, deze inspanningen 
niet voldoende zijn om de uitdagingen waar diversiteit mee gepaard gaat, te ondervangen.  
 
Vanuit het maatschappelijke streven naar een verbindende arbeidsmarkt, nemen verschillende 
organisaties verschillende posities in. Van een deel van de organisaties is het medewerkersbestand 
nog nagenoeg homogeen. Dat een steeds groter deel van de werkenden met een hoog 
beroepsniveau een migratieachtergrond heeft, werkte hier maar beperkt in door. Voor deze 
organisaties is het openstellen van de organisatie voor meer diverse werknemers een aandachtspunt. 
Natuurlijk spelen omstandigheden een rol, zoals de locatie waar een bedrijf gevestigd is. Maar 
duidelijk is dat een organisatie veel kan doen om werkenden met een migratieachtergrond te werven 
en te behouden (Felten et al. 2024). In de vele organisaties waar het medewerkersbestand wel 
diverser werd, hebben werknemers met een migratieachtergrond nog steeds veel te maken met 
uitsluiting en achterstelling. Om te komen tot organisaties waar de leefwerelden van Nederlanders 
met verschillende achtergronden elkaar raken, waar alle werknemers gelijke kansen krijgen en erbij 
horen, is het belangrijk dat werkgevers begrijpen dat diversiteit niet vanzelf tot inclusie leidt.  

5.2 Beter benutten van de eigen medewerkers 

De weg naar inclusieve organisaties vergt een transformatie die zowel de formele procedures binnen 
een organisatie omvat als een cultuuromslag (Ely en Thomas 2001; Nishii en Mayer 2009; Shore et al. 
2011). Hoe transparanter en objectiever procedures zijn ingericht, hoe minder invloed onbewuste 
vooroordelen hebben op de kansen van werknemers (Dagevos et al. 2020; Felten et al. 2024). 
Tegelijkertijd hebben formele wijzigingen weinig zin, als het denken binnen een organisatie niet 
verandert. Daarvoor is het nodig dat ingesleten manieren van doen en denken vervangen worden 
door nieuwe manieren die ruimte geven aan verschillen en uitsluiting en achterstelling voorkomen. 
 
Verschillende onderzoekers hebben erop gewezen dat een dergelijke transformatie een duidelijke 
visie vergt op diversiteit en dat deze bij voorkeur verder gaat dan het tegengaan van discriminatie (Ely 
en Thomas 2001; Van der Zee en Otten 2015). Op zichzelf kan dit namelijk betekenen dat de 
procedures dan wel eerlijker worden, maar dat de standaarden waarlangs mensen en prestaties 
worden beoordeeld, eenvormig en uitsluitend blijven. Een visie waarin verschillen tussen 
werknemers worden omarmd als waardevol, biedt een beter startpunt voor het omgaan met 
diversiteit. Een dergelijke visie maakt het mogelijk dat verschillen optimaal benut worden, mensen 
van elkaar leren en dat er een positief werkklimaat ontstaat. Oprechte toewijding aan diversiteit kan 
de binding van werkenden met de organisatie vergroten evenals de bereidheid van werkenden om 
zich uit te spreken en zo bij te dragen aan een betere organisatie (Men et al. 2024). 
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De weg naar meer inclusieve en verbindende werkplekken wordt echter belemmerd doordat het 
geluid van groepen werknemers die tot minderheidsgroepen behoren – en met uitsluiting en 
achterstelling te maken hebben – onderbelicht blijft binnen arbeidsorganisaties (zie ook Akkerman et 
al. 2023). Daarmee stagneert ook het bewustzijn van uitsluiting en achterstelling. Als mensen hun 
ervaringen niet kunnen aankaarten, blijven uitsluiting en achterstelling een blinde vlek. De gevolgen 
hiervan zijn dat organisaties, leidinggevenden en collega’s minder van elkaar leren dan zou kunnen. 
In het streven naar meer inclusieve organisaties, zouden werkgevers dus veel meer gebruik kunnen 
maken van de ervaringen en inzichten van hun medewerkers. Een organisatie kan op verschillende 
manieren bevorderen dat werknemers ervaringen van uitsluiting bespreken en dat 
minderheidsperspectieven zo beter gehoord worden. Voortbouwend op de studie, belichten we 
hieronder vier handelingsperspectieven.  

Een realistisch beeld van de werkvloer  
Effectief beleid kan niet zonder een reëel beeld van wat zich binnen de organisatie afspeelt. Het 
hogere management heeft echter vaak een te positief beeld van de cultuur binnen de organisatie 
(Thijssen 2023). Als werknemers zich al uiten, dringen geluiden van de werkvloer alsnog niet altijd 
door bij het hogere management. Ook de informatie die binnenkomt via het middenmanagement 
kan vertekend zijn. Het is daarom belangrijk dat het hogere management wel betrouwbare 
informatie probeert te krijgen. Voor een representatief beeld is objectief onderzoek behulpzaam, 
zoals een analyse van de doorstroming en beloningen binnen de organisatie en een enquête naar de 
ervaringen van werknemers (SER DiB 2021). Daarnaast kan de werkgever ook leren van ervaringen 
van werknemers met exitgesprekken en toegankelijke, inclusieve meld- en klachtenprocedures 
(Felten et al. 2024; RCGOG 2024).  

Lerende en responsieve leidinggevenden 
Leidinggevenden vormen een centrale schakel in het omgaan met diversiteit. Door taakgerichte 
aansturing bevorderen zij de meerwaarde van diversiteit en door groepsprocessen bij te sturen 
kunnen zij uitsluiting binnen teams tegengaan (Homans et al. 2020). In onze studie kwam naar voren 
dat werknemers die uitsluiting of achterstelling ervaren vaak het gevoel hadden dat hun vragen of 
opmerkingen werden weggewimpeld. Daarmee bleef het gevoel bestaan dat zij zelf niet eerlijk 
behandeld werden, maar ook dat de organisatie niet wilde veranderen. Mogelijk hebben ook 
leidinggevenden een te positief beeld van de organisatie en hun eigen rol daarin (zie ook Kros et al. 
2023). De vragen en opmerkingen van mensen die achterstelling ervaren, bieden kansen om de eigen 
aannames ter discussie te stellen en tot een goede verantwoording te komen. Ook zou een reflectie 
op inclusie, waaronder de eerlijkheid van procedures, een vast onderdeel kunnen zijn van 
personeelsgesprekken. 

De werkvloer als laboratorium van samenleven 
Hoewel de meeste mensen tegen discriminatie zijn, is lang niet altijd voor iedereen duidelijk wanneer 
hiervan sprake is. Daarbij kan de beleving van mensen sterk verschillen. De werkvloer is bij uitstek 
een plek waar mensen van elkaar kunnen leren, net als dat middelbare scholieren leren omgaan met 
verschillen in het kader van burgerschapsonderwijs. Wanneer werknemers zich kunnen uitspreken 
over de situaties waarin zij zich uitgesloten, gekleineerd of aangevallen voelen, kan dit eraan 
bijdragen dat ook subtiele vormen van uitsluiting beter herkend worden. Ook wanneer werknemers 
kunnen uitleggen hoe ze een opmerking bedoelden, kan dit bijdragen aan het onderlinge begrip. 
Hiermee wordt ook duidelijker wanneer sprake is van discriminatie. De norm dat discriminatie niet 
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wordt geaccepteerd, vergt op het niveau van de werkvloer dus ook een norm van veilige 
bespreekbaarheid. 
 
Wat hieraan bijdraagt, is een zekere mate van stabiliteit. We zagen dat werknemers met een 
migratieachtergrond vaker uitsluiting en achterstelling ervaren naarmate zij meer collega’s hebben 
met een tijdelijk contract (zie § 3.3). Werknemers in veranderlijke organisaties kennen elkaar korter 
en daardoor minder goed. Daarbij hebben ze mogelijk minder motivatie om elkaar te leren kennen 
en eerlijk te behandelen (Jung et al. 2022). Ook bij de organisatie zijn ze mogelijk minder betrokken, 
waardoor zij zich minder inspannen voor verandering in de organisatie.  

All inclusive  
Tot slot is het belangrijk dat alle werkenden zich deelgenoot blijven voelen van de veranderende 
organisatie, ook degenen zonder migratieachtergrond (Van der Zee en Otten 2015). Ervaringen van 
uitsluiting of achterstelling kunnen onder alle groepen voorkomen en de weg naar meer verbinding 
en inclusie gaat over iedereen. Onderzoek wijst ook uit dat inclusiebeleid gericht op een of enkele 
doelgroepen minder succesvol is dan all inclusive-beleid gericht op alle werknemers (Dagevos et al. 
2020; Felten et al. 2024; Onyeador et al. 2021). Wanneer de ervaringen van alle werknemers ertoe 
doen, is het streven naar inclusie meer gedragen, doorleefd en effectief. Dit kan bijvoorbeeld door bij 
het gesprek uit te gaan van gedeelde waarden en belangen. Niet alleen kan dit helpen voorkomen 
dat een deel van de werknemers in de verdediging schiet en afhaakt (Felten et al. 2024: 19), het vormt 
ook een gedeelde basis voor het gesprek over hoe collega’s met elkaar omgaan. De tegenstellingen 
in de samenleving maken het des te belangrijker dat dit gesprek gevoerd wordt.   
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