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perspectief op 
draagvlak
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Het moet wel werken

Synergie tussen wetenschap en praktijk



Impact maken op D&I
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Van best practices naar best 
methods
• Samenhangend beleid

• Systematisch ontwikkeld en geïmplementeerd

• Gestoeld op wetenschappelijke inzichten
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D&I beleid in kaart
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Naar een effectief D&I-beleid

13 jan, 3 feb, 24 feb
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Kloof tussen papieren werkelijkheid 
en ervaringen op de werkvloer



Voorwaarden en knelpunten

Essentieel dat medewerkers in alle lagen van de 
organisatie:
• Weten
• Willen
• Kunnen



Voorwaarden en knelpunten

Essentieel dat medewerkers in alle lagen van de organisatie:
• Weten
• Willen
• Kunnen

Knelpunten op:
• Leiderschap
• Weerstand
• Het ‘moeilijke’ gesprek



Hoe komt draagvlak op 
verschillende 
organisatieniveaus tot uiting?





Formuleert D&I-visie en draagt deze uit in 
woord en daad.

Bepaalt middelen en verantwoordelijkheden 
voor D&I.

Dobbin et al., 2011; O’Donovan, 2017; Wentling, 2004; Ellemers et al., 2018
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Jagen verandering richting een inclusieve 
organisatiecultuur binnen teams aan.
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D&I-beleid en brengen het in de praktijk.

O’Donovan, 2017; Avery, 2011; Wright, et al., 2007
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inspireren hiermee andere medewerkers.
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Hoe ziet draagvlak er uit?



Mate waarin een individu…
… bijdraagt aan de succesvolle implementatie van het 

D&I-beleid

… aan andere laat zien de diversitieitsinitiatieven van de 

organisatie nuttig te vinden

… een actieve rol speelt om het D&I beleid te laten slagen

… publiekelijk steun voor het D&I beleid uitspreekt

Draagvlak in gedrag
Daden

Mate waarin een individu het D&I-beleid…
… goed vindt

… zinvol vindt

… geloofwaardig vindt

… steunt

… vertrouwt

Draagvlak in houding
Woorden

Avery, 2011





Draagvlakprofielen



Voorstanders: Deze groep heeft een positieve 
houding ten opzichte van het D&I-beleid en vertoont 
ondersteunend gedrag.

Aarzelaars: Deze groep heeft geen uitgesproken 
positieve houding ten opzichte van het D&I-beleid, 
maar vertoont wel ondersteunend gedrag.

Ambivalenten: Deze groep heeft een neutrale 
houding ten opzichte van het D&I-beleid en vertoont 
geen uitgesproken ondersteunend gedrag.

Toeschouwers: Deze groep heeft een positieve 
houding ten opzichte van het D&I-beleid, maar zet 
dit niet om in ondersteunend gedrag.

Tegenstanders: Deze groep heeft geen positieve 
houding ten opzichte van het D&I-beleid en vertoont 
ook geen ondersteunend gedrag.

Draagvlakprofielen



Voorstanders: 

Woorden en daden

Aarzelaars:

Geen woorden, wel daden.

Ambivalenten:

Neutraal in woorden en daden

Toeschouwers:

Wel woorden, geen daden

Tegenstanders:

Geen woorden en geen daden
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De gedachte dat je eerst een
positieve houding moet hebben
voordat je inclusief kunt
handelen, klopt niet



Interactievraag

Kun je dit inzicht op je eigen werk 
betrekken? Op welke manier is het 
relevant voor hoe jullie met de kloof 
tussen houding en gedrag bezig zijn?
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Hoe ga je met weerstand om?



Dansen met weerstand

Wasserman, I. C., Gallegos, P. V., & Ferdman, B. M. (2008). Dancing with resistance: Leadership 
challenges in fostering a culture of inclusion. In K. M. Thomas (Ed.), Diversity resistance in 
organizations (pp. 175–200). Taylor & Francis Group/Lawrence Erlbaum Associates. 



Intentie
Aanpak
Implementatie

Wright, Patrick & Nishii, Lisa. (2004). Strategic HRM and Organizational Behavior: Integrating 
Multiple Levels of Analysis. CAHRS Working Paper Series. 468. 



weten kunnenwillen



Voorstanders: 

Woorden en daden

Aarzelaars:

Geen woorden, wel daden.

Ambivalenten:

Neutraal in woorden en daden

Toeschouwers:

Wel woorden, geen daden

Tegenstanders:

Geen woorden en geen daden

weten kunnenwillen

Gemotiveerd houden

Bij beleid betrekken

Richting geven

Activeren

Duidelijke gedragscodes



niet weten niet kunnenniet willen



Denk aan een situatie waarin 
je met weerstand tegen beleid 
te maken hebt gehad. Waar 
kwam die weerstand vandaan, 
en wat had je eventueel anders 
kunnen doen? 



Waardering uitspreken 
Spreek actief je waardering uit
voor hun inzet en benadruk
hun voorbeeldrol, bijvoorbeeld
tijdens een teamoverleg.

Ruimte geven voor voor-
trekkersrol Bied mogelijkheden
om een voortrekkersrol op zich
te nemen, bijv. als ambassadeur,
of lid van een werkgroep.

Anderen inspireren Nodig
hen uit om ervaringen en goede
voorbeelden te delen in bijeen-
komsten of overleggen.

Vragen serieus nemen 
Neem hun vragen en beden-
kingen over het D&I-beleid
serieus en toon begrip voor hun
perspectief.

Hun inbreng erkennen 
Creëer momenten waarin zij in
een veilige setting hun mening
en twijfels kunnen delen.

Beleid samen verder ont-
wikkelen Bied ruimte om samen
te onderzoeken hoe het beleid
verbeterd kan worden zodat het
beter aansluit op de praktijk.

Duidelijke uitleg geven
Zorg voor toegankelijke informa-
tie over het D&I-beleid, bijvoor-
beeld op intranet en tijdens de

onboarding en informatiesessies.

Informatiebronnen zicht-
baar maken Laat concreet
zien waar zij meer informatie
kunnen vinden en wie ze kunnen
benaderen met vragen.

Relevantie benadrukken 
Leg uit hoe het beleid ook op
hun eigen werk en positie van
toepassing is.

D&I-doelen uitleggen Vertel
helder over de D&I-visie en doe-
len van de organisatie en waarom
die belangrijk zijn, bijvoorbeeld
tijdens een teamoverleg.

Actief uitnodigen
Nodig hen persoonlijk uit om
bij te dragen, bijvoorbeeld door
een idee aan te dragen, of in een
werkgroep plaats te nemen.

Drempels verlagen
Maak duidelijk dat bijdragen
op laagdrempelige manieren
kan en benoem hoeveel tijd dit
vraagt, zodat het haalbaar voelt.

Open gesprek voeren Ga het
gesprek aan over wat gelijkheid
en rechtvaardigheid betekenen
en luister naar hun bezwaren.

D&I-visie herhalen Herinner
hen aan de gezamenlijke visie en
waarden van de organisatie en
leg uit waarom het D&I hierbij
hoort.

Gedragcodes verduidelijken 
Zorg voor een duidelijke ge-
dragscode met daarin de gedeel-
de normen en waarden. Verwijs
hiernaar indien nodig.

Leidinggevenden Medewerkers
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Kenmerkende houding Verdeling draagvlakprofielen Wat is er nodig om draagvlak te vergroten?
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Hechten waarde aan D&I en zijn
intrinsiek gemotiveerd om bij te
dragen.

Zijn betrokken maar kritisch: ze
staan achter D&I, maar hebben
vragen of zorgen over hoe het
beleid is vormgegeven of uitge-
voerd.

Zijn niet op de hoogte van het
beleid, weten niet goed waar ze
het kunnen vinden of wat het
precies inhoudt.

Staan achter D&I en onder-
schrijven de waarden, maar
ondernemen zelf weinig actie.

Hebben weinig kennis van het
beleid, of wijzen het bewust
af – vaak vanuit het idee dat
iedereen gelijke kansen heeft
als je maar hard werkt.

Prevalentie van draagvlakprofielen, gebaseerd op onderzoek onder 2.317 leidinggevenden
en 11.114 medewerkers uit 27 organisaties die deelnamen aan de NIM

Van weerstand naar winst
Praktische adviezen om draagvlak te vergroten
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Hechten waarde aan 
D&I en zijn intrinsiek 
gemotiveerd om bij te 
dragen.

Waardering uitspreken 
Spreek actief je 
waardering uit voor hun 
inzet en benadruk hun 
voorbeeldrol, 
bijvoorbeeld tijdens een 
teamoverleg.

Ruimte geven voor 
voortrekkersrol Bied 
mogelijkheden om een 
voortrekkersrol op zich 
te nemen, bijv. als 
ambassadeur, of lid van 
een werkgroep.

Anderen inspireren 
Nodig hen uit om 
ervaringen en goede 
voorbeelden te delen in 
bijeenkomsten of 
overleggen.
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Zijn betrokken maar 
kritisch: ze staan 
achter D&I, maar 
hebben vragen of 
zorgen over hoe het 
beleid is vormgegeven 
of uitgevoerd.

Vragen serieus nemen 
Neem hun vragen en 
bedenkingen over het 
D&I-beleid serieus en 
toon begrip voor hun 
perspectief.

Hun inbreng erkennen 
Creëer momenten 
waarin zij in een 
veilige setting hun 
mening en twijfels 
kunnen delen

Beleid samen verder 
ontwikkelen Bied 
ruimte om samen te 
onderzoeken hoe het 
beleid verbeterd kan 
worden zodat het 
beter aansluit op de 
praktijk.

17%

9%
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Van weerstand naar winst
Praktische adviezen om draagvlak te vergroten

Zijn niet op de hoogte 
van het beleid, weten 
niet goed waar ze het 
kunnen vinden of wat 
het precies inhoudt.

Duidelijke uitleg geven 
Zorg voor toegankelijke 
informatie over het 
D&I-beleid, bijvoor- 
beeld op intranet en 
tijdens de
onboarding en 
informatiesessies.

Informatiebronnen 
zichtbaar maken Laat 
concreet zien waar zij 
meer informatie 
kunnen vinden en wie 
ze kunnen benaderen 
met vragen.
 

Relevantie 
benadrukken Leg uit 
hoe het beleid ook op 
hun eigen werk en 
positie van toepassing 
is.

28%

41%
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Staan achter D&I en 
onderschrijven de 
waarden, maar 
ondernemen zelf 
weinig actie.

D&I-doelen uitleggen 
Vertel helder over de 
D&I-visie en doelen van 
de organisatie en 
waarom die belangrijk 
zijn, bijvoorbeeld 
tijdens een 
teamoverleg.

Actief uitnodigen
Nodig hen persoonlijk 
uit om bij te dragen, 
bijvoorbeeld door
een idee aan te dragen, 
of in een werkgroep 
plaats te nemen.

Drempels verlagen
Maak duidelijk dat 
bijdragen op 
laagdrempelige 
manieren kan en 
benoem hoeveel tijd dit
vraagt, zodat het 
haalbaar voelt.

14%

19%
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Hebben weinig kennis 
van het beleid, of 
wijzen het bewust af – 
vaak vanuit het idee 
dat iedereen gelijke 
kansen heeft als je 
maar hard werkt.

Open gesprek voeren 
Ga het gesprek aan 
over wat gelijkheid en 
rechtvaardigheid 
betekenen en luister 
naar hun bezwaren.

D&I-visie herhalen 
Herinner hen aan de 
gezamenlijke visie en 
waarden van de 
organisatie en leg uit 
waarom het D&I beleid 
hierbij hoort.

Gedragscodes 
verduidelijken Zorg 
voor een duidelijke ge- 
dragscode met daarin 
de gedeelde normen en 
waarden. Verwijs 
hiernaar indien nodig.

8%

14%



Take home messages
• Echte weerstand komt vaak van een kleine groep

• Weerstand en inactie bieden waardevolle 

informatie 

• Stem je draagvlakstrategie af op:
 De organisatielaag: bestuur, leidinggevenden of 

medewerkers?

 Het onderwerp: D&I als streven of het beleid 
zelf?

 De bron van weerstand of inactie: ‘niet weten’, 
‘niet willen’, of ‘niet kunnen’

Talk



Dank voor uw aandacht! Zijn er vragen?

Download de 
handreikingen hier:

Contact:

Jojanneke van der Toorn
j.m.vandertoorn@uu.nl

Yonn Bokern
y.n.a.bokern@uu.nl

Meer informatie: 
https://www.ser.nl/nl/thema/diversiteitinbedrijf/projecten/het-
moet-wel-werken

mailto:j.m.vandertoorn@uu.nl
mailto:y.n.a.bokern@uu.nl
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