
Tijdschrift voor Human Factors

6 Tijdschrift voor Human Factors - jaargang 47 - nr. 1 - april 2022

Diversiteit en inclusie in hybride 
werken: een kans of een uitdaging?
Het thuiswerken tijdens de COVID-19-pandemie zorgt ervoor dat veel werknemers 
(en werkgevers) niet meer voltijds terug willen keren naar de traditionele werkplek 
(bijvoorbeeld Oude Hengel e.a., 2021). Daarom staat organisaties een nieuwe 
uitdaging te wachten: een permanente vorm van hybride werken implementeren 
waarbij werknemers een deel van hun werkuren niet op de traditionele werkplek, 
maar thuis volbrengen. Deze uitdaging biedt echter ook een kans: wanneer 
hybride werken op een verantwoorde manier wordt ingebed in organisaties, kan 
het bijdragen aan meer diversiteit en inclusie. Dit is van belang omdat diversiteits- 
en inclusie-initiatieven zorgen voor een competitief voordeel. Het helpt bij 
het aantrekken en behouden van talent, en verhoogt innovatie, creativiteit en 
productiviteit (bijvoorbeeld Chaudhry e.a., 2021; Luanglath e.a., 2019). In dit artikel 
beschrijven we hoe de implementatie van hybride werken gepaard kan gaan met 
het bevorderen van diversiteit en inclusie in organisaties.
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Hybride werken: een kans voor diversiteit
Hybride werken is een werkvorm waarbij werknemers 
een deel van hun contractuele uren niet op de traditionele 
werkplek, maar elders (meestal thuis), volbrengen (Allen 
e.a., 2015). Vaak zorgt hybride werken ervoor dat 
medewerkers meer flexibiliteit krijgen om hun werkuren 
en werkplek zelf te organiseren. Deze flexibiliteit kan 
voordelen bieden voor zowel werknemers als voor 
organisaties: voor werknemers kan bijvoorbeeld de 
mogelijkheid ontstaan om werk en zorgtaken beter te 
combineren, terwijl voor organisaties de mogelijkheid tot 
thuiswerken een voordeel kan bieden bij het werven van 
getalenteerd personeel. In dit artikel betogen we dat 
hybride werken kan bijdragen aan diversiteit van het 
personeelsbestand, mits organisaties erin slagen om de 
flexibiliteit van hybride werken voldoende te laten 
aansluiten bij de behoeften van hun medewerkers.
Diversiteit op de werkvloer betreft de overeenkomsten en 
verschillen die werknemers uit verschillende identiteits-
groepen met zich meebrengen (Thomas & Ely, 1996). Een 
divers personeelsbestand gaat gepaard met een grotere 
verscheidenheid in perspectieven en benaderingen, het-
geen het succes van de organisatie ten goede kan komen 
(Luanglath & Mohannak, 2019). Hoewel diversiteit meest-
al wordt benaderd in termen van zichtbare kenmerken 
(onder andere geslacht, etniciteit, handicap en leeftijd), 
omvat het ook onzichtbare dimensies (onder andere 
opleiding, afkomst, genderidentiteit, levenservaringen, 
levensstijl, religie, geaardheid) (Offerman & Basford, 
2014). Een hybride werkomgeving kan bepaalde zichtbare 
en onzichtbare vormen van diversiteit verder bevorderen 

door arbeidsparticipatie te faciliteren voor bepaalde 
groepen werknemers, waaronder werknemers met zorg-
taken, werknemers met een beperking, verzuimende 
werknemers en werknemers die verder weg wonen.

Werknemers met zorgtaken
Voor mensen die voorafgaand aan de pandemie geen 
betaald werk konden verrichten, omdat zorgtaken (zoals 
mantelzorg of zorg voor kinderen) dit niet toelieten, 
biedt een hybride werkcontext meer zeggenschap over 
de eigen werktijden. Deze ‘werktijdcontrole’, in combina-
tie met minder reistijd, kan ertoe leiden dat werknemers 
werk- en zorgtaken beter kunnen combineren.

Werknemers met een beperking
Ook voor mensen met een fysieke of mentale beperking 
kan een hybride werkomgeving de ruimte bieden om 
werktijden en -locatie flexibel aan te passen aan de 
persoonlijke behoeften en belastbaarheid. De 
belastbaarheid van deze groep is vaak lager, en de 
herstelbehoefte hoger, ten opzichte van de gemiddelde 
werknemer. Door meer zeggenschap over de werktijden, 
pauzes en locatie, kan betaald werk voor deze groep 
minder belastend worden.

Verzuimende werknemers
Voor mensen die (langdurig) uit het arbeidsproces zijn 
gevallen (bijvoorbeeld door ziekteverzuim), kan een 
hybride werkomgeving de passende structuur bieden om 
zich op eigen tempo weer aan te passen aan het hebben 
van een baan. De mogelijkheid tot thuiswerken kan voor 
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deze werknemers de drempel om voorzichtig en gedo-
seerd werktaken op zich te nemen aanzienlijk verlagen 
(bijvoorbeeld zelfregie in werk- en rusttijden). Het zou 
kunnen bijdragen aan een snellere, en tegelijkertijd meer 
geleidelijke, terugkeer richting volledige werkhervatting.

Werknemers die verder weg wonen
Een hybride werkstructuur vergemakkelijkt ook het 
accepteren van een baan bij een organisatie buiten de 
eigen woonregio. Het kan zelfs bijdragen aan 
internationalisering van werk: werknemers die 
grotendeels beeldschermwerk verrichten, kunnen vanuit 
een ander land hun werk uitvoeren. Mensen die 
grotendeels (of volledig) kunnen thuiswerken, hoeven 
immers minder (of geen) rekening te houden met de 
locatie en bereikbaarheid van de traditionele werkplek.

Hybride werken: een uitdaging voor inclusie?
Hybride werken kan de diversiteit binnen organisaties dus 
stimuleren en faciliteren. Om diversiteit in talent te behou-
den en te benutten, moet de organisatie wel inclusief zijn 
(Shore e.a., 2018). Inclusie houdt in dat medewerkers volle-
dig deel uitmaken van het team, de afdeling en de organisa-
tie, met behoud van authenticiteit en uniciteit (Ferdman, 
2010). De voordelen die diversiteit biedt voor de organisatie 
(bijvoorbeeld door verhoogde innovatie, creativiteit en pro-
ductiviteit) kunnen enkel tot hun recht komen in een or-
ganisatie met een inclusieve organisatiecultuur (Chaudhry 
e.a., 2021; Luanglath e.a., 2019). Een inclusieve organisatie-
cultuur behelst de gedeelde aannames, waarden en overtui-
gingen van organisatieleden dat medewerkers met alle 
achtergronden en karakteristieken welkom zijn en gewaar-
deerd worden (Flamholtz & Randle, 2012).
Het bereiken van een inclusieve organisatiecultuur kan in 
een hybride werkcontext een uitdaging vormen, aangezien 
in een organisatiecultuur veranderen, bestendigen en uit-
dragen moeilijker zou kunnen verlopen wanneer werkne-
mers en leidinggevenden elkaar minder fysiek treffen 
(Ferdman e.a., 2010). Dit is aldus de paradox van hybride 
werken: enerzijds kan het in een inclusieve werkcontext 
zorgen voor meer diversiteit op de (virtuele) werkvloer en 
de positieve gevolgen daarvan (zoals eerder genoemd bij-
voorbeeld creativiteit en innovatie); anderzijds bemoeilijkt 
de hybride werkcontext het bereiken van die inclusieve 
organisatiecultuur. Zonder het directe collegiale contact is 
het lastiger één groep te vormen en elkaars perspectieven, 
inzichten, ervaringen en kennis te observeren, ervan te leren 
en er (collectief) naar te handelen. Daarom is het belangrijk 
om tijdens de implementatie van hybride werken expliciet 
aandacht te hebben voor inclusie (Howard-Grenville, 2020). 
Hieronder geven we een aantal adviezen hiertoe.

Reflecteer op het bestaande diversiteits- en 
inclusiebeleid
Wanneer er een grote verandering plaatsvindt in de wijze 
waarop een organisatie werkt (in dit geval het invoeren 
van beleid omtrent hybride werken), is het belangrijk om 
kritisch na te denken over de reeds bestaande aannames 

omtrent diversiteit en inclusie (Alvesson & Spicer, 2012; 
Elsbach & Stigliani, 2018). Bestuurders van de organisatie 
zouden zich vragen moeten stellen als:
-	 Zijn er bepaalde waarden en normen in de organisatie 

die zich moeilijk laten verenigen met flexibel werken in 
een hybride werkcontext (bijvoorbeeld vaste werkuren 
ten opzichte van flexibele uren, aanwezigheidscultuur)?

-	 Leidt het vasthouden aan bepaalde waarden en nor-
men mogelijk tot exclusie van bepaalde (groepen) 
medewerkers in een hybride context? Een aanwezig-
heidscultuur kan bijvoorbeeld resulteren in exclusie 
van groepen die thuiswerken nodig hebben om te par-
ticiperen op de arbeidsmarkt, of het kan ertoe leiden 
dat thuiswerkers minder carrièrekansen krijgen omdat 
aanwezigheid een beoordelingscriterium is.

-	 Kan het vasthouden aan, of benadrukken van, bepaalde 
waarden en normen diversiteit en inclusie faciliteren 
(bijvoorbeeld begrip voor individuele behoeften en 
verschillen, belang van de werk-privébalans)? Het gaat 
bij een inclusieve cultuur dus niet enkel om het beleid 
dat op papier staat, maar ook om de mate waarin dit 
beleid omarmd wordt door leidinggevenden en werk-
nemers. Alleen dan kan hybride werken bijdragen aan 
meer inclusie en diversiteit.

Betrek alle medewerkers
In een hybride werkcontext zal het personeel steeds 
verspreid zijn over verschillende locaties, waardoor het 
lastiger is om alle perspectieven samen te krijgen in 
discussies en beleidsvorming (Spicer, 2020). De kans bestaat 
dat de perspectieven van mensen die vaker op de fysieke 
werkplek aanwezig zijn, meer gehoord worden en aldus 
onbewust zwaarder wegen in besluitvorming en beleid. Het 
is daarom van belang om steeds een diverse groep 
organisatieleden te betrekken bij discussies en dat deze 
consequent hybride verlopen. Zo worden de perspectieven 
van werknemers die meer thuiswerken evenredig 
meegewogen. Onderzoek suggereert dat een eerste 
afspraak met een groep diverse organisatieleden het best 
volledig online verloopt: in een online omgeving kunnen 
oppervlakkige verschillen tussen teamleden minder 
opvallen, waardoor minder vooroordelen gevormd worden 
en leden uit minderheidsgroepen zich meer geaccepteerd 
voelen (Bhappu e.a., 1997; Bordia, 1997; Triana e.a., 2012).

Best practices
De COVID-19-pandemie heeft de werkwereld in een razend 
tempo veranderd, waardoor de beleidsvorming voor hybri-
de werken (inclusief substantieel thuiswerken) in de mees-
te organisaties nog in de kinderschoenen staat. Door 
onderling ervaringen omtrent ‘best en worst practices’ uit 
te wisselen, kunnen organisaties in een sneller tempo van 
elkaar leren. Deze ‘best practices’ dienen echter wel aan-
gepast te worden aan de eigen organisatie, medewerkers 
en de specifieke (hybride) werkcontext (Offerman & 
Basford, 2014). Daarnaast kan kruisbestuiving tussen 
wetenschap en praktijk bijdragen aan goede beleidsvor-
ming: wetenschappers doen in samenwerking met stake-
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holdergroepen uit de praktijk veel onderzoek naar hybride 
werken. De praktische inzichten, leidraden en richtlijnen 
die volgen uit dergelijk onderzoek zijn nuttig voor organi-
saties die beleid over hybride werken willen opstellen 
(onder andere Houben e.a., 2021a, 2021b, 2021c, 2021d).

One-size-fits-none
Ten behoeve van diversiteit en inclusie, alsook van welzijn en 
productiviteit, is het belangrijk om werknemers tot op 
zekere hoogte de keuze te laten om al dan niet thuis te wer-
ken. Ongunstige thuissituaties (bijvoorbeeld woningen zon-
der concentratiewerkplek) kunnen ervoor zorgen dat thuis-
werken niet de beste optie is (Kniffin e.a., 2021). Bovendien 
is voor sommige beroepen en takenpakketten het imple-
menteren van hybride werken moeilijker en niet iedere 
werknemer heeft er evenveel behoefte aan (Allen e.a., 
2021). Organisaties moeten zich er dus van bewust zijn dat 
een verplichte thuiswerkregeling (‘one-size-fits-all’-beleid) 
kan leiden tot problemen die diversiteit en inclusie in de 
weg staan (Hoolihan & Quinn, 2021). Men moet afstappen 
van het idee dat iedereen dezelfde middelen, mogelijkhe-
den en verplichtingen hoort te krijgen om rechtvaardigheid 
te creëren. Organisaties streven immers naar gelijkheid in 
uitkomsten (bijvoorbeeld gezond, gelukkig en productief 
werken), maar gelijkheid in middelen en plichten (bijvoor-
beeld dezelfde arbeidsregelingen) gaat hier niet per defini-
tie voor zorgen (Van Der Klink, 2017). Het in kaart brengen 
van persoonlijke behoeften op individueel en teamniveau is 
dus van belang om een inclusief thuiswerkbeleid te voeren 
(Kelly e.a., 2010). Indien een zekere mate van thuiswerken 
nodig is (bijvoorbeeld door een gereduceerd kantooropper-
vlak), kan een ‘in-principe-beleid’ worden toegepast (“in 
principe werken we minimaal twee dagen per week thuis”), 
waarbij er ruimte voorzien is om op individueel niveau af te 
wijken. Bijvoorbeeld, de ene collega prefereert om slechts 
één dag per week thuis te werken, terwijl de andere collega 
liever drie dagen thuiswerkt.

Pak vooroordelen tijdig aan
Uit onderzoek van Munsch (2016) blijkt dat er vooroordelen 
bestaan over het aanvragen van thuiswerkmogelijkheden: 
de acceptatie van thuiswerken bij ouders van jonge 
kinderen was groter dan bij werknemers die om andere 
redenen wilden thuiswerken. Verder bleek het minder 
geaccepteerd te worden wanneer mannen, in vergelijking 
met vrouwen, flexibel wilden werken om voor een kind te 
zorgen (Munsch, 2016). Om vooroordelen en ongelijkheid 
rondom thuiswerken te reduceren, horen deze besproken 
te worden in diversiteits- en inclusietrainingen (Kalinoski 
e.a., 2013). Op die manier kan niet alleen het beleid 
gelijkwaardig zijn voor iedere werknemer, maar voelen 
werknemers ook evenveel steun om gebruik te maken van 
de aangeboden flexibiliteit.

Breng teamleden af en toe fysiek samen
Vooroordelen kunnen gereduceerd worden wanneer 
mensen elkaar beter leren kennen (Wagner e.a., 2006). 
Door elkaar beter te leren kennen, zullen collega’s meer 

begrip kunnen opbrengen voor elkaars (thuiswerk)
behoeften, hetgeen een flexibel, gepersonaliseerd en 
inclusief beleid omtrent hybride werken bevordert 
(Itzchakov e.a., 2017; Kalla & Broockman, 2020). Elkaar 
fysiek ontmoeten helpt hierbij, omdat gesprekken en 
contact tijdens formele vergaderingen (die ook online 
kunnen) toch anders verlopen dan informele 
contactmomenten (bijvoorbeeld bij de koffiehoek).

Conclusie
Het is duidelijk dat een hybride werkomgeving de 
diversiteit binnen organisaties kan vergroten (met 
betrekking tot onder meer werknemers met zorgtaken, 
met een beperking, verzuimende werknemers en 
werknemers met een grotere woon-werkafstand). Deze 
diversiteit kan zorgen voor een succesvollere organisatie. 
Door de verschillende perspectieven, denkwijzen, 
ervaringen en kennis kan een divers personeelsbestand 
leiden tot meer creativiteit, innovatie en productiviteit. 
Echter, om deze voordelen van diversiteit ten volle te 
benutten, moet een organisatie inclusief zijn. Werknemers 
moeten voelen dat ze geaccepteerd worden als volwaardige 
en gelijkwaardige organisatieleden. Het bereiken van 
inclusie is belangrijk, maar kan tegelijkertijd een uitdaging 
vormen in een hybride werkcontext. Inclusie is gelinkt aan 
organisatiecultuur, wat moeilijker uitgedragen wordt in 
een hybride werkcontext waarbij niet iedereen steeds op 
de traditionele werkplek aanwezig is. In dit artikel geven 
wij tal van tips om diversiteit en inclusie te bevorderen in 
een hybride werkcontext, bijvoorbeeld door te reflecteren 
over het huidige beleid en te luisteren naar individuele 
behoeften van medewerkers, door een flexibel beleid te 
implementeren, en door vooroordelen tijdig aan te pakken. 
Meer uitgebreide tips kunt u vinden in ons visiedocument 
over dit onderwerp op de kennisbank van Instituut gak 
(www.instituutgak.nl/onderzoek/kennisbank/).
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