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Inleiding

Vrouwen hebben tegenwoordig meer kansen op de arbeidsmarkt dan vroeger, en toch hebben ze
het gevoel dat hun potentie niet maximaal wordt benut. In topfuncties zijn vrouwen, net als etnische
minderheden, homoseksuelen of mensen met een handicap eerder een uitzondering dan de regel.
Morrissey (2018) vertelt over vrouwen op de werkvloer en hoe zij al jaren het glazen plafond
proberen te bereiken door zich ‘aan te passen’ aan de bestaande werkethiek en praktijken (vertaald
van de Engelse term ‘lean in’). Vrouwen in topposities worden omschreven als taai, hard en nogal
mannelijk in hun gedrag en attitude. Vrouwelijke kenmerken zoals emoties worden verstopt omdat
het niet wenselijk is om ze te tonen. De theorie van Morrissey (2018) omschrijft echter dat vrouwen
succesvol kunnen zijn op de werkvloer zonder zich aan te hoeven passen. Het erkennen en
waarderen van onze aangeboren of biologische verschillen is volgens Morrissey (2018) van belang
om diversiteit te kunnen benutten op de werkvloer. Mensen vrezen dat als er nadruk wordt gelegd
op de verschillen tussen sekse, dit gebruikt zou kunnen worden om vrouwen te onderdrukken. Maar
waarom worden vrouwelijke kenmerken als inferieur en onwenselijk ervaren? Veel pogingen tot
diversiteit zijn niet succesvol omdat ze vrouwen (evenals de andere minderheden) in een kader
willen plaatsen; het idee heerst dat vrouwen mannelijk eigenschappen moeten bezitten om even
goed te kunnen functioneren als mannen. Diversiteit betekent dat er aspecten zijn waar mensen van
elkaar verschillen en inclusie is het omarmen van deze verschillen in plaats van ze te onderdrukken.
Morrissey (2018) benoemt dat we een punt moeten bereiken waarop mensen zich niet zouden
moeten aanpassen en waarop alle vaardigheden gewaardeerd worden. Als vrouwen aangemoedigd
worden om gewoon vrouwen te zijn op het werk, kunnen ze een groot verschil maken binnen een
organisatie. Maar wat houdt dat verschil in en wat is de betekenis hiervan voor teams?

In dit rapport wordt het hierboven gestelde vraag onderzocht. De vraag die in dit rapport centraal
staat, is tweedelig. Enerzijds is het de vraag wat voor factoren een rol spelen bij diversiteit, en
anderzijds welke invloed diversiteit heeft binnen teams. In hoofdstuk 1 wordt het belang van
diversiteit binnen de maatschappij besproken. Vervolgens wordt in hoofdstuk 2 betekenis gegeven
aan diversiteit, hoofdstuk 3 geeft betekenis aan teams en bespreekt de rol die diversiteit daarin
speelt. Hoofdstuk 4 geeft twee modellen weer voor het samenstellen van succesvolle teams en de
plek dat diversiteit daarin inneemt, hoofdstuk 5 behandelt de overeenkomsten vanuit de literatuur.
Het rapport zal uitmonden in een conclusie, deze wordt beschreven in hoofdstuk 6. Het rapport sluit
af met hoofdstuk 7 waarin de discussie en aanbevelingen worden benoemd.

Het doel van dit rapport is het leggen van een wetenschappelijk onderbouwde basis, dat als
uitgangspunt kan dienen om diversiteit beter te begrijpen en de effecten die het binnen een team
kan hebben in kaart te brengen. Tevens is de hoop dat dit rapport zodanig geformuleerd is dat het in
de praktijk geraadpleegd kan worden voor advies.
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1. Waarom de focus op diversiteit?

In dit hoofdstuk zullen we eerst een brede definitie geven van diversiteit. In §1.2 bespreken we de
trends die tot een toename van diversiteit op de arbeidsmarkt hebben geleid. Diversiteit krijgt
binnen organisaties steeds meer aandacht, de aanleiding hiervan wordt besproken in §1.3.

1.1 Definitie van diversiteit

Diversiteit kan verschillende vormen aannemen; denk aan aspecten zoals leeftijd, seksuele voorkeur,
intelligentie, ervaring en geslacht (Van der Zee & Van Oudenhoven, 2006). Knegtmans (2010)
beschrijft diversiteit als het geheel van zichtbare en niet-zichtbare verschillen die tussen mensen
bestaan. Simpeler gezegd is een brede definitie van diversiteit volgens Diehl en Stoffelsen (2008)
“alle aspecten waarop mensen van elkaar verschillen”.

1.2 Toename van diversiteit

Er zijn verschillende trends die invloed hebben gehad op een toename van diversiteit op de
arbeidsmarkt. Diehl en Stoffelsen (2008) benoemen vijf trends die invloed hebben gehad op de
toename van een diverse arbeidsmarkt. Allereerst benoemen zij de veranderingen op de
arbeidsmarkt. Omschreven in de inleiding van dit rapport is een voorbeeld van vrouwen aan het
werk en hoe dat binnen organisatie wordt ervaren. De arbeidsmarkt ondergaat momenteel
verschillende demografische ontwikkelingen, zoals de toenemende deelname van vrouwen aan het
arbeidsproces. Soortgelijke ontwikkelingen kunnen grote consequenties hebben voor de
arbeidsmarkt (Van der Zee & Van Oudenhoven, 2006). Diehl en Stoffelsen (2008) benoemen meer
factoren dan alleen de toename van vrouwen op de arbeidsmarkt als reden voor de verandering van
de arbeidsmarkt. Ontwikkelingen zoals vergrijzing, ontgroening, de toename van allochtonen in
Nederland, globalisering, het stijgende opleidingsniveau en de re-integratie van gedeeltelijk
arbeidsongeschikten hebben allemaal tot een toename van diversiteit op de arbeidsmarkt geleid.

Diehl en Stoffelsen (2008) benoemen ten tweede de krapte op de arbeidsmarkt als reden voor de
toename van diversiteit. Als gevolg van de krapte op de arbeidsmarkt zijn organisaties meer mensen
gaan werven in groepen die minder vertegenwoordigd zijn binnen de organisatie. Voor veel functies
is de vraag naar arbeidskrachten groter dan het aanbod. Het bereiken van een zo breed mogelijk
groep potentiéle werknemers is belangrijk; hierdoor wordt meer gekeken naar bijvoorbeeld
vrouwen, ouderen, arbeidsgehandicapten en allochtonen.

Ten derde wordt de wetgeving om arbeidsparticipatie te stimuleren als reden benoemd voor een
toename van diversiteit op de arbeidsmarkt (Diehl & Stoffelsen, 2008). Wetgeving ter stimulering
van arbeidsparticipatie kan als bijkomend effect een toename van diversiteit binnen organisaties
hebben. Een beleid dat aan diversiteit bijdraagt is gericht op het bevorderen van arbeidsparticipatie
door een gelijke behandeling ongeacht geslacht, leeftijd of arbeidshandicap. Een ander voorbeeld
betreft de aangescherpte regels betreffende het aanvragen van een
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arbeidsongeschiktheidsuitkering, waardoor minder mensen in aanmerking komen voor deze
uitkering. Tot slot zijn er minder mogelijkheden om vervroegd uit het arbeidsproces te treden
waardoor ouderen langer moeten blijven doorwerken.

Ook zijn moreel ethische ontwikkelingen van belang volgens Diehl en Stoffelsen (2008). De trend van
het Maatschappelijk Verantwoord Ondernemen is sterk in opkomst en wordt gestimuleerd door de
overheid. Maatschappelijk Verantwoord Ondernemen houdt in dat bedrijven zich steeds meer
verantwoordelijk gaan voelen voor en rekening gaan houden met de effecten van hun
bedrijfsvoering op de omgeving. Een onderdeel hiervan is het verminderen van sociale ongelijkheid
in de samenleving, gelijke kansen geven aan alle werknemers en het streven naar een
personeelsbestand dat de samenleving vertegenwoordigt.

Ten slotte benoemen Diehl en Stoffelsen (2008) individualisering als reden van de toename van
diversiteit. Duyvendak (2004) beschrijft een toename in individuele keuzevrijheid en diversiteit.
Mensen willen zich steeds meer van anderen onderscheiden en gezien worden als individu. Mensen
willen erkend worden voor hun individualistische waarden, waaronder eigenschappen en wensen.
Op maatschappelijk niveau betekent dit een grotere diversiteit in gedrag en opvattingen.

1.3 Betekenis voor organisaties

Mede door de bovengenoemde trends is er een toename waargenomen van mensen met diverse
eigenschappen op de arbeidsmarkt. Het begrip krijgt relevantie binnen organisaties wanneer deze
groep organisaties binnenstromen. Het onderwerp ‘diversiteit’ is in organisaties in verschillende
opzichten belangrijk. Er zijn drie redenen die aan het belang van diversiteit bijdragen:

e Bedrijfseconomisch
Organisaties maken een business case van diversiteit. Organisaties willen weten wat diversiteit kan
betekenen voor teamprestaties en het behalen van resultaten.

e Sociale rechtvaardigheid
In §1.2 wordt de opkomst van Maatschappelijk Verantwoord Ondernemen benoemd. Steeds meer
bedrijven streven naar sociale rechtvaardigheid. Het uitsluiten van bepaalde groepen is niet meer
verantwoord. Diversiteit kan een meer representatief beeld weergeven van de maatschappij, het
schetst een breder perspectief en draagt bij aan moderniseren (Morrissey, 2018).

e Maatschappelijke ontwikkelingen
Voornamelijk twee maatschappelijke ontwikkelingen beinvloeden de kwantitatieve kant van
diversiteit: de demografische ontwikkelingen en de krapte op de arbeidsmarkt. Hierdoor is het bijna
onmogelijk voor organisaties om bepaalde groepen uit te sluiten.

Diversiteit is belangrijk voor organisaties, maar in dit rapport ligt de nadruk op groepsniveau. Op dit
niveau zijn onderwerpen met betrekking tot groepsdynamica, het creéren van effectieve teams,
communicatie, conflict en onderhandeling van belang.
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2. Wat wordt verstaan onder diversiteit?

Diversiteit kent diverse vormen en zolang we diversiteit niet toelichten blijft het een leeg begrip. In
dit hoofdstuk geven we betekenis aan diversiteit. Om de verschillende vormen van diversiteit van
elkaar te onderscheiden zijn er diverse indelingen in de literatuur. In §2.1 worden de kernelementen
van diversiteit besproken door ze in te delen in primaire en secundaire kenmerken. In §2.2 worden
de verschillende kenmerken ingedeeld in categorieén die relevant zijn binnen teams.

2.1 Kenmerken van diversiteit

Er zijn verschillende indelingen om de kenmerken van diversiteit te categoriseren. Deze indelingen
sluiten elkaar niet uit en overlappen elkaar op bepaalde vlakken. Knegtmans (2010) stelt een
onderscheid tussen primaire en secundaire dimensies voor. Figuur 1 geeft deze primaire en
secundaire kenmerken van diversiteit weer.

e Primaire dimensies
De binnenste cirkel is de primaire

geografische sociale status

locatie

dimensie. Kenmerken van de primaire

opleiding
leeftijd

seksuele

werkstij
! geaardheid

etnische
burgerlijke tradities

staat

communicatiestijl

werkervaring
geslacht/gender

inkomen
mentale en

fysieke vermo-
gens en eigen-
schappen
religie
ras

moedertaal

rol en rangin de
organisatie

dimensie zijn relatief onveranderbaar,
deze kenmerken kunnen niet of
nauwelijks beinvioeden worden. Primaire
kenmerken worden vanaf de geboorte
meegegeven en zijn waarneembaar voor
anderen.

e Secundaire dimensies

De buitenste cirkel is de secundaire

dimensie. Secundaire kenmerken zijn
relatief veranderlijk, bij deze kenmerken

Primaire Dimensies  Secundaire Dimensies
is het mogelijk om meer invloed op uit te
Figuur 1. Primaire en secundaire dimensies van diversiteit.
Overgenomen uit Diversiteit als uitdaging: De zin en onzin van divers
talent. (p. 20) door R. Knegtmans, 2010, Amsterdam: Boom.
Copyright 1996, McGraw-Hill Publishing.

oefenen. Secundaire kenmerken zijn
minder waarneembaar voor anderen.

De twee dimensies hebben een belangrijke invloed op ons, ieder mens heeft een andere combinatie
van deze kenmerken. Deze kenmerken bepalen wie we zijn en dit beinvloedt uiteindelijk hoe we in

ons werk staan.
2.2 Categorieén van diversiteit

Diversiteit is meer dan alleen de verschillen tussen mensen. Volgens McGrath, Berdahl en Arrow
(1995, p. 22): “Diversity (and its opposite, homogeneity) refers to the differences (or similarities)
among members of some particular collectivity—in our case, a work group.”
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De verschillen tussen mensen zijn pas interessant als er onderling contact is. Dit benadrukt het
belang om naar diversiteit binnen teams te kijken. Niet alleen de verschillen maar ook de
overeenkomsten zijn relevant. Diversiteit draait niet alleen om alle aspecten waarop mensen van
elkaar verschillen maar ook waarop ze elkaar kunnen aanvullen (Knegtmans, 2010). Een indeling, die
van toepassing is binnen werkgroepen, voor de relevante kenmerken is een indeling van vijf
categorieén* van McGrath, Berdahl en Arrow (1995):

e Demographic attributes - DEM
Dit betreft de demografische kenmerken die van belang zijn binnen de samenleving. Voorbeelden
van deze kenmerken zijn etniciteit, gender, leeftijd, religie, seksuele geaardheid en fysieke

vermosgen.

e Task-related knowledge, skills and abilities - KSA
Dit is het verschil tussen taakgerelateerde kennis, vaardigheden en competenties: dat wat een
persoon allemaal kan en weet om zijn werk te kunnen doen. Kenmerken die aan deze categorie
kunnen bijdragen zijn expertise, ervaring, training, capaciteiten en opleiding.

e Values, beliefs and attitudes - VBA
Een verschil in waarden en normen, overtuiging en houding. Kenmerken die hieronder vallen zijn
culturele achtergrond, politieke voorkeur en ideologische overtuigingen.

e Personality and cognitive and behavioral styles - PCB
Dit betreft de persoonlijkheid, cognitieve stijl en gedragsstijlen. Factoren die deze categorie kunnen
beinvloeden zijn bijvoorbeeld motivatie en emotionele aanleg.

e Status in the workgroup’s embedding organization — ORG
Status in de organisatie. Voorbeelden hiervan zijn de hiérarchische rang, professionele specialisatie,
functie en ambtsperiode. Het betreft alle kenmerken die de status binnen een organisatie kunnen
beinvlioeden.

" Om de termen zoals bedoeld te behouden, worden ze in de oorspronkelijke taal vermeld.
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3. Wat wordt verstaan onder een team?

In dit rapport wordt naar diversiteit binnen teams gekeken. Daarom wordt in §3.1 eerst aandacht
besteed aan de betekenis van een team. Vervolgens wordt in §3.2 de invloed van diversiteit op de
interactie binnen een team besproken. Tot slot wordt in §3.3 de relatie tussen diversiteit en

teamprestatie weergegeven.
3.1 Samenstelling van een team

Werkgroepen binnen organisaties kunnen anders van aard zijn en op basis hiervan kunnen ze van
elkaar onderscheiden worden. McGrath et al. (1995) stelt een model hiervoor op, deze wordt
weergegeven in figuur 2. Er zijn drie typen groepen te onderscheiden: een team, een task force en

een crew .
O = Most central companent In dit rapport ligt de nadruk op
(O = second most central component teams. Een team komt tot stand
= Le tral t . .
© = Least central componen omdat een organisatie de leden

heeft gekozen op basis van
bepaalde kennis, vaardigheden en

%
competenties (KSA) om te werken
& $ aan een project. Een team is meer
dan een groep losse individuen.
Brakkee (2011) omschrijft een

team als een groep mensen met

Division
of Labor of Labor

Sl

Figuur 2 Three types of work groups. Overgenomen uit Traits, expectations,

culture, and clout: The dynamics of diversity in work groups. (p. 21) door J. E.  een centraal element is minder

k/IcGrétth, J. Berdahl & H. Arrow, 1995, Washington: American Psychological onderhevig aan aanpassing.
ssociaton.

Division!

een gemeenschappelijk doel. Elk lid
moet bijdragen aan het succes,
maar het team is als geheel

verantwoordelijk voor het behalen
van het resultaat. Bij een team zijn
de leden het centrale element, en

Diversiteit en teamleden

Leden binnen een team zijn onderling sterk afhankelijk van elkaar en hierdoor hebben
veranderingen de meeste impact op dit soort werkgroepen. Het verwijderen van een lid zou een
team meer homogeen maken omdat het team een unieke KSA verliest, net zoals het toevoegen van
een nieuw lid de teams meer divers maakt in KSA (kennis, vaardigheden en competenties) en in de

ORG (status in de groep).

" Om de termen zoals bedoeld te behouden, worden ze in de oorspronkelijke taal vermeld.
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Het belang van KSA voor teamleden

Tijdens het onderzoek naar diversiteit blijft KSA naar boven komen als een belangrijk bron van
diversiteit. Een team wordt op basis van task-related knowledge, skills and abilities door de
medewerkers gevormd. De KSA van een persoon is alles wat de persoon kan en weet om zijn werk te
kunnen doen. Kenmerken die hieraan kunnen bijdragen zijn expertise, ervaring, training,
capaciteiten en opleiding. Een succesvol team bestaat uit medewerkers die de KSA bezitten om de
taak te voltooien (Forsyth, 2009).

3.2 Diversiteit als interactie binnen een team

In de vorige paragraaf hebben we het gehad over de gevolgen voor een team als de samenstelling
aangepast wordt. Niet alleen het verschil tussen een nieuw teamlid en het voormalig teamlid is van
belang (factoren op individueel niveau), maar ook het verschil tussen het nieuwe lid en de rest van
de teamleden (factoren op groepsniveau). Beide factoren (input) hebben invloed op de
groepsinteractie (process) en dit heeft op zijn beurt invloed op de prestaties en andere resultaten
(output). Dit procesmodel heet het input-proces-output model (I-P-O) en wordt weergegeven in

figuur 3.
Individual-level
factors ]
knovxl(ligé'epzrkzsil(l): az:lt))i/iities) Pmom‘”
: / outcomes
(e.g., performance
/ speed to solution, r
T°:£:;’r‘;°' Group of errors)
(e.g., structure, level of interaction Ny B .
= ' ; process N I -
cohesiveness, group size) \\ : Other ot k.
W (e.g., membe
| team adaptal
Environment-level ; ‘
factors 1.
(e.g., reward structure, a
level of stress)
Figuur 3 The traditional Input-Process-Output (I-P-O) model for team performance. Overgenomen uit
Group Dynamics. (p. 358) door D. R. Forsyth, 1995, Belmont: Cengage Learning.
e Input

Input omvat alle factoren die direct of indirect invloed hebben op de teamleden en het team. Deze
factoren kunnen voorkomen op individueel niveau, groepsniveau en als factoren in de omgeving. De
mate waarin de factoren op individueel niveau en op groepsniveau met elkaar overeenkomen
bepalen de mate van diversiteit binnen de groep.
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e Process
Het proces omvat alle activiteiten die de relatie tussen input en output bemiddelen. In het kader van
diversiteit ligt de nadruk hier op de processen van interpersoonlijke aspecten, zoals omgaan met
conflicten en het vergroten van het gevoel van betrokkenheid bij het team.

e Output
De output bestaat uit de resultaten van de uitgevoerde activiteiten. Bij output wordt ten eerste
gekeken naar de mate waarin de doelen van het project behaald zijn. Ten tweede wordt gekeken
naar andere resultaten die mogelijk de effectiviteit van het team in de toekomst kunnen vergroten.
Het I-P-O model benadrukt het belang van de interactie binnen de groep in plaats van de aanwezige
factoren. Het is minder belangrijk wat de factoren van diversiteit zijn, het zijn de reactie en interactie
met deze factoren die de resultaten bepalen.

3.3 Diversiteit in termen van teamprestatie

Milliken en Martins (1996) bieden een ander perspectief om naar diversiteit te kijken. In de
literatuur hebben ze een directe link gevonden tussen diversiteit en het behalen van doelen op de
lange termijn, met name doelen met betrekking tot prestatie en omzet. Verder zijn er ook
mediérende factoren waargenomen die de effecten van de categorieén binnen groepen
beinvlioeden. Volgens Milliken en Martins (1996) zijn de volgende vier categorieén* te
onderscheiden.

e Cognitive consequences of diversity
De eerste categorie gaat over de cognitieve effecten; dit is het vermogen van een groep om
informatie te verwerken, stimuli waar te nemen en te interpreteren, en besluitvorming. Mediérende
factoren hierbij kunnen zijn: de mate van samenwerking, innovatie, verschillende perspectieven,
kwaliteit en kwantiteit van ideeén, kwaliteit van besluitvorming, creativiteit, flexibiliteit en
probleemoplossend vermogen. Zichtbare vormen van diversiteit evenals taakgerichte diversiteit
kunnen cognitieve resultaten positief beinvloeden. Heterogene groepen stimuleren de kwaliteit van
resultaten omdat een diversiteit in denken tot tegenargumenten kunnen leiden. Milliken en Martins
(1996) voegen toe dat cognitieve effecten een gunstige invloed lijken te hebben op prestaties.
Karlgaard en Malone (2016) benoemen cognitieve diversiteit als belangrijke vorm van diversiteit
voor het samenstellen van teams.

o Affective consequences of diversity
De tweede categorie betreft affectieve effecten. Mediérende factoren hierbij kunnen zijn: de
betrokkenheid bij de groep en onderlinge betrokkenheid, voldoening in het werk, sociale integratie
in de groep, individueel identiteitsgevoel in de groep, ervaren vooroordelen en rolconflicten.
Zichtbare kenmerken van diversiteit hebben consequent een negatief affectief effect. Watson (in
Milliken & Martins, 1996) benoemt dat de negatieve affecten minder worden naarmate de groep
langer bij elkaar blijft.

" Om de termen zoals bedoeld te behouden, worden ze in de oorspronkelijke taal vermeld.
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e Communication-oriented consequences of diversity
Deze categorie betreft de communicatie-gerichte effecten. Mediérende factoren hierbij kunnen zijn:
communicatie tussen verschillende teamleden en externe communicatie. Leden van heterogene
groepen communiceren meer formeel en minder vaak met elkaar in tegenstelling tot minder
heterogene groepen. Er is wel meer externe communicatie. Dit is positief voor de groep omdat er
met externe leden en afdelingen wordt gecommuniceerd, waardoor er meer ideeén in de groep

worden gebracht.

e Symbolic consequences of diversity
De laatste categorie betreft symbolische effecten. Dit heeft te maken met de uitstraling richting
interne en externe stakeholders. Hier is relatief weinig onderzoek naar gedaan, maar Ely (in Milliken
& Martins, 1996) benoemt dat zichtbare kenmerken van diversiteit een symbolisch effect hebben.
Een hogere mate van heterogeniteit in de samenstelling van een groep geeft leden van de groep het
idee dat er toegang is tot verschillende mogelijkheden, in tegenstelling tot het waargenomen gevoel
van geen mogelijkheden tot vooruitgang binnen homogene teams.

Tot slot spelen de communicatie-gerichte en symbolische effecten zich af tussen de afdelingen en op
organisatieniveau. In dit rapport hebben de cognitieve en de affectieve effecten van diversiteit een
centrale rol. Affectieve effecten lijken een gevolg te zijn van cognitieve effecten.
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4. De basis van een succesvol team

In figuur 3, zoals weergegeven in §3.2, hadden we het over de groepsinteractie (process) die de
tussenstap is tussen de input van diverse factoren en de output in termen van resultaten. In dit
hoofdstuk geven we vorm aan het process. Er komen twee verschillende benaderingen aan bod die
de belangrijkste factoren bespreken die een rol spelen binnen teams en hoe deze ten gunste
gebruikt kunnen worden voor effectief samenwerken. In §4.1 wordt het Karrenwiel van
succesfactoren behandeld en in §4.2 de piramide van succesfactoren. In de laatste paragraaf worden
de overeenkomsten tussen de twee modellen benoemd en hoe dit tot uiting komt binnen teams.

4.1 Het Karrenwiel van succesfactoren

Het Karrenwiel biedt ondersteuning bij het vormen van teams. Het Karrenwiel van succesfactoren
(Vroemen, 2009) wordt in figuur 4 weergegeven. De zes succesfactoren worden vermeld aan de
buitenkant van het wiel. Elke succesfactor draagt bij aan het creéren van een succesvol team, de
resultaten liggen op de spaken. Vervolgens is het wiel rond en hangen de succesfactoren onderling
samen. Bij het vormen van een team dient er evenveel aandacht te worden besteed aan alle

factoren.
Motiverende doelen
Een doel heeft hoofd, hart en handen en
Motiverende . .
dotlen zorgt voor uitdaging.
/ \ Gedeelde verantwoordelijkheid
ledereen heeft invlioed op het
Gedeelde | —_ ] ) )
verantwoor- Uitdaging Initiatief eindresultaat, de besluitvorming en de
delijkheid tonen .. . .-
~ werkwijze en dat creéert verbinding.
Veine Energle Open communicatie
Geinspireerd Bespreken, uitspreken, afspreken en
SSEEMNEIKED aanspreken. Dit is effectief communiceren
i For en zorgt voor helderheid.
Helderheid Ontwikkeling
/ .
Open Flexibel Respect voor verschillen
communicatie aanpassen Vertrouwen binnen een team komt voort

Vertrouwen

uit respect voor verschillen.
/ Flexibel aanpassen

Veranderingen zijn constant, de

™

Respect voor
verschillen

beschikking over aanpassingsvermogen
zorgt voor ontwikkeling binnen het team.

Figuur 4 Het karrenwiel van succesfactoren van geslaagde Initiatief tonen
teams. Overgenomen uit Team op vleugels: Gids voor Het uit eigen beweging handelen, leidt tot
geinspireerd werken. (p. 77) door M. Vroemen, 2009,

energie binnen het team.
Deventer: Kluwer.
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De vorm van diversiteit en de mate waarin het aanwezig is onder de teamleden, kan invloed hebben
op alle factoren en hoe die factoren tot uiting komen. Er is echter binnen het Karrenwiel één factor
die het belang benoemt van de manier waarop er wordt omgaan met diversiteit (process). Hieronder
staan we daar uitgebreid bij stil.

Respect voor verschillen en conflicten

ledereen beschikt over verschillende eigenschappen, vaardigheden en deskundigheid. Deze
verschillen kunnen productief of belemmerend zijn voor een team en kunnen tot conflicten leiden.
De factoren “open communicatie en flexibiliteit”” hebben invloed op de mate waarin er respect is
voor verschillen. Verdiep je in elkaars verschillen, stel je tolerant op en spreek waardering uit, dit zijn
belangrijke voorwaarden voor vertrouwen binnen een team.

4.2 De piramide van succesfactoren

Het model van Lencioni (2002)
benoemt vijf frustraties die de
samenwerking in een team in de

Regultaten
weg kunnen staan. Deze factoren
worden weergegeven in figuur 5. .

8e8 & Verantwourdelykheid

Het model bouwt verder op de
theorie dat respect voor verschillen Betrokbenheld
en het vertrouwen dat daaruit
voortvloeit een belangrijke factor is Cwquf'gn
voor het functioneren van een
team. Lencioni gaat uit van

Vertroawen

frustraties, in dit rapport wordt
echter een meer positieve

. ) . Figuur 5 De vijf frustraties van teamwork. Overgenomen uit De 5 frustraties
benadering gehanteerd. De piramide 4, teamwork: Hoe je ervoor zorgt dat het samenwerken leuk blijft. (p. 93)

wordt daarom uitgelegd in termen door P. Lencioni, 2002, Amsterdam: Business Contact.

van SUCCESfGCtOFEI'I.

e Vertrouwen
Er moet vertrouwen zijn tussen teamleden. Een teamlid zou zich kwetsbaar moeten kunnen
opstellen binnen een team en moeten kunnen vertrouwen dat zijn kwetsbaarheid gerespecteerd
wordt. De afwezigheid van onderling vertrouwen betekent dat leden binnen een team niet openlijk
hun zwakheden en tekortkomingen kunnen benoemen. Het openlijk kunnen toegeven van gebreken
en het kunnen vragen om hulp legt een basis voor vertrouwen. Tevens is er meer energie over voor
belangrijke zaken omdat er minder energie verspild wordt aan de interactie.

e Conflicten
Als er onderling vertrouwen is, zijn conflicten ook mogelijk. Teamleden durven openlijk confrontaties
en discussies aan te gaan en voor hun ideeén op te komen. Op het werk worden discussies vaak
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vermeden, terwijl productieve conflicten belangrijk zijn voor de ontwikkeling van de relaties onder
de teamleden en uiteindelijk voor een goed functionerend team. Problemen worden openlijk
besproken waardoor ze efficiént worden opgelost.

e Betrokkenheid
Conflicten kunnen productief zijn en teams die conflicten aangaan profiteren van de ideeén van alle
teamleden. Hierdoor wordt er een basis gelegd voor betrokkenheid. Teamleden binnen functionele
teams zijn betrokken bij het proces en steunen de gemaakte besluiten en actieplannen. Door
conflicten aan te gaan wordt er rekening gehouden met de inbreng van alle teamleden, waardoor
een team meer vertrouwen heeft in haar besluit en als eenheid optreedt.

e Verantwoordelijkheid
Binnen functionele teams spreken leden elkaar aan op prestaties of gedragingen die invioed hebben
op het team. Elkaar op eigen verantwoordelijkheid aanspreken heeft een positief effect op
onderlinge relaties en kwaliteit. Het nemen van eigen verantwoordelijkheid en het aanspreken
hierop wordt tevens versterkt naarmate een teamlid zich meer betrokken voelt.

e Resultaat
Teamleden met een hogere mate van verantwoordelijkheidsgevoel kunnen zich meer concentreren
op het bereiken van collectieve resultaten. Door elkaar naar verantwoording te vragen blijft de focus
op de prestaties van het team.

De factoren binnen de piramide zijn onderling verbonden. Als één factor niet aanwezig is gaat het
ten koste van de teamprestatie. Door rekening te houden met de verschillen tussen teamleden kan
een team de natuurlijke neiging overwinnen die effectief samenwerken in de weg kan staan.

4.3 Overeenkomsten tussen de modellen

Onder de modellen die in dit hoofdstuk zijn besproken, zijn er een aantal overeenkomsten. Deze
overeenkomsten blijven niet beperkt tot deze twee modellen, maar er is ook onderbouwende
literatuur die het belang hiervan benadrukt voor het effectief sasmenwerken. De voornaamste
factoren die bepalend zijn voor een goed functionerende team zijn vertrouwen, conflicten en
betrokkenheid.

4.3.1 Vertrouwen

Vertrouwen is belangrijk voor het omgaan met diversiteit. Volgens Vroemen (2009) moet er respect
zijn voor de verschillen onderling om vertrouwen te creéren. Eén van de belangrijkste factoren
binnen de piramide is vertrouwen. Volgens Lencioni (2002) is vertrouwen de basis voor een
succesvol team; zonder vertrouwen is het vrijwel onmogelijk om een functioneel team te vormen.
Vertrouwen komt onder andere tot stand door het tonen van begrip voor de specifieke
eigenschappen van de ander binnen het team en door de ander de ruimte te geven om dit te mogen
uiten. Teamleden binnen een team waar vertrouwen heerst, waarderen en benutten de
vaardigheden en ervaringen van anderen, ze accepteren de inbreng van anderen en geven elkaar het
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voordeel van de twijfel. Zegbregs en Van de Hoef (2007) benoemen dat het niet gemakkelijk is om
verschillen aan een groep te laten zien en met elkaar in verbinding te blijven. Als team moet je
kunnen vertrouwen dat het blootstellen en omgaan met verschillen niet betekent dat het team een
probleem heeft maar dat het een uiting is van potentieel. “Het verschil is de verbinding” (Zegbregs &
Van de Hoef, 2007).

4.3.2 Conflicten

De tweede belangrijkste factor binnen de piramide is confrontatie. Lencioni (2002) benoemt dat
waar vertrouwen is, conflict volgt. Conflicten kunnen productief zijn en het aangaan van conflicten
brengt alle perspectieven en standenpunten naar voren waardoor ze optimaal benut worden. Rock,
Grant en Grey (2016) benoemen het belang van het benadrukken van verschillen. Om optimaal
gebruik te maken van diversiteit moeten verschillen openlijk benoemd worden. Binnen heterogene
groepen hebben mensen de neiging om zich aan te passen om zodanig conflicten te voorkomen,
terwijl het benoemen en erkennen van deze verschillen tot betere ideeén kan leiden. Van de Ven
(2011) sluit zich hierbij aan, diversiteit wordt niet benut als het niet herkend wordt. Hierdoor
worden talenten over het hoofd gezien en blijven kansen onbenut. Vroemen (2009) benoemt dat
diversiteit tot conflict kan leiden, wat niet productief is voor de teamprestatie. Williams en O’Reilly
(Van de Ven, 2011) maken onderscheid tussen cognitieve en sociale diversiteit en het soort conflict
dat ze als gevolg hebben. Cognitieve diversiteit is onzichtbaar en omvat de verschillen in kennis en
informatie over een bepaald onderwerp. Sociale diversiteit is soms zichtbaar en betreft de
demografische en culturele verschillen. Het type conflict verschilt per soort diversiteit. Cognitieve
diversiteit leidt tot taakinhoudelijke conflicten. Taakinhoudelijk conflict is functioneel en
constructief. Het zorgt er voor dat een probleem vanuit meerdere perspectieven bekeken wordt
(Van de Ven, 2011). Taakinhoudelijk conflict kan volgens Van de Ven (2011) de kwaliteit van
besluitvorming verhogen en is het een voorwaarde voor innovatie. Sociale diversiteit kan leiden tot
sociaalemotionele conflicten. Dit soort conflicten kan de sfeer in een team verpesten en is volgens
Van de Ven (2011) zelden positief. Volgens Rock, Grant en Grey (2016) bestaat er een vooroordeel
en wordt de hoeveelheid conflicten dat ontstaat naar aanleiding van diversiteit binnen teams
overschat. Verschillen in normen en waarden (sociale diversiteit) leiden eerder tot
contraproductieve conflicten. Door het verwelkomen en respecteren van deze verschillen kunnen de
verschillen in perspectief en ervaring alsnog benut worden.

4.3.3 Betrokkenheid

Lencioni (2002) beargumenteert dat als er vertrouwen aanwezig is in binnen een team en als
teamleden hun bijdrage kunnen leveren door middel van constructieve conflicten, dit tot een
verhoogde mate van betrokkenheid kan leiden. Vroemen (2009) benoemt dat verbinding een
belangrijke factor is voor samenwerken en dat verbinding tot stand komt wanneer de
verantwoordelijkheid gedeeld wordt en iedereen invloed heeft op het eindresultaat, de
besluitvorming en de werkwijze. Onderzoek laat zien dat teamleden met zichtbare sociale diversiteit,
zich minder betrokken voelen tot de organisatie waarin ze behoren. Rock, Grant en Grey (2016)
benoemen dat het samenstellen van een divers team niet automatisch voordelen heeft, tenzij de

groep leert samenwerken. Teamleden gaan initiatief nemen wanneer ze het gevoel hebben dat ze
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invloed hebben binnen het team (Vroemen, 2009). Het vergroten van hun cirkel van invloed leidt tot
meer betrokkenheid. Het gevoel van gedeelde verantwoordelijkheid en het kunnen bijdragen tot
een gezamenlijk resultaat, creéert verbinding. Vertrouwen onder teamleden en het kunnen voeren
van constructieve conflicten zijn van belang voor de betrokkenheid binnen teams. Het vergroten van
de betrokkenheid is belangrijk omdat teamleden die anders zijn dan de meerderheid, zich minder
betrokken voelen bij het team terwijl het gevoel van betrokkenheid essentieel is voor een effectieve

samenwerking.

Diversiteit in teams — G. Geerman — 8 mei 2019

18



Literatuuronderzoek | 2019

5. Diversiteit in de praktijk

In dit hoofdstuk worden de belangrijkste bevindingen en overeenkomsten besproken die naar voren
zijn gekomen vanuit het onderzoek naar diversiteit in de praktijk. De thema’s die besproken worden
zijn diversiteit en inclusie, de invloed van diversiteit op samenwerking tegenover teamprestatie, de
relatie tussen taakcomplexiteit en diversiteit en tot slot hoe diversiteit kan bijdragen aan het
doorbreken van valkuilen die binnen teams kunnen ontstaan.

5.1 Diversiteit en inclusie

Karlgaard en Malone (2016) benoemen vier belangrijke succesfactoren voor teams; de omvang van
het team moet klein zijn, een kleine managementlaag, uitstekende communicatie en diversiteit
binnen het team. Diversiteit wordt als factor benoemd voor succes; hoe meer, hoe beter. Vanuit dit
idee hoort inclusie bij diversiteit. Verder benoemen ze dat de nadruk niet alleen op de primaire
dimensie van diversiteit moet liggen, zoals weergegeven in Figuur 1, maar ook op de secundaire
dimensie van diversiteit. Heterogene teams presteren mogelijk beter omdat het moeilijker is. Dit
komt voort uit het idee dat je uitgedaagd wordt om op nieuwe manieren te denken. Volgens Rock en
Grant (2016) wordt er binnen heterogene teams meer op feiten gefocust en worden de feiten
zorgvuldiger verwerkt. Diversiteit binnen een groep brengt meerdere perspectieven met zich mee
waardoor andere leden mogelijk breder gaan denken dan wat voor hen als normaal wordt
beschouwd. Informatie wordt nauwkeuriger behandeld en diverse teams zijn objectiever in
verschillende situaties. Rock en Grant (2016) zeggen dat teams hierdoor innovatiever zijn en dat
culturele diversiteit hier het meest aan bijdraagt. Milliken en Martins (1996) hebben uit onderzoek
kunnen concluderen dat de ideeén van etnisch diverse groepen van hogere kwaliteit zijn dan de
ideeén die voortvloeien uit homogene groepen. Kramer (2019) benoemt dat heterogene teams
betere kwaliteit en resultaat leveren door de aanwezigheid van meer inzichten, invalshoeken en
netwerken. Een belangrijk punt dat Van de Ven en De Dreu (2010) tot slot benoemen, is dat
heterogene teams alleen beter presteren wanneer diversiteitsmanagement toegepast wordt. Er
moet een manager aanwezig zijn die de talenten weet te benutten. Het voeren van een beleid en
het managen van diversiteit draagt bij aan het benutten van de voordelen en het beperken van de
nadelen.

5.2 Samenwerking tegenover teamprestatie

McGrath et al (1995) benoemen dat teamleden die elkaar als gelijk zien zich meer aangetrokken
voelen tot elkaar. Er is onderzoek gedaan onder leden van studentenverenigingen - als je lid bent
van een vereniging is er een hoge mate van groepsidentiteit aanwezig. Diversiteit werd gemeten in
de vorm van een persoon van buitenaf. Deze persoon moest binnen de groep bijdragen aan het
nemen van een besluit. Het onderzoek laat zien dat wanneer diversiteit in de groep aanwezig is, de
samenwerking minder effectief verloopt en dat er minder vertrouwen is in het uiteindelijke besluit.
Rock et al (2016) beargumenteren dat homogene teams elkaar beter begrijpen en dat de
samenwerking soepeler verloopt. Als er een buitenstaander binnen een homogene groep geplaatst
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wordt zorgt het voor conflicten waardoor het gevoel ontstaat dat de samenwerking niet soepel
loopt. Heterogene teams lijken moeilijker in de omgang dan homogene teams (Rock et al, 2016). Bij
heterogene teams lijkt er vaker sprake te zijn van communicatieproblemen, omdat de perspectieven
van elkaar verschillen waardoor er meer uitleg nodig is. Deze verschillen kunnen zoals eerder
vermeld tot conflicten leiden die niet productief zijn. De samenwerking binnen homogene teams
verloopt soepeler maar het betekent niet dat het de beste teamprestatie oplevert. De groepen met
iemand van buitenaf hebben minder vertrouwen in hun keuze maar ze presteren vaker goed.

Uit hetzelfde onderzoek blijkt dat wanneer leden binnen de groep het antwoord niet wisten, het
toevoegen van een buitenstaander de kans op het juiste antwoord verdubbelt (Rock et al, 2016).
Coutu en Beschloss (2009) ondersteunen dit. Ze benoemen dat het heel moeilijk is om effectieve
teams in te richten en ze gemotiveerd te houden om het beste te presteren. Teams hebben de
neiging om meer homogeniteit te willen ten kosten van creativiteit en innovatie. Onderzoek hiernaar
laat zien dat teams met iemand van buitenaf beter presteren; er waren in het team meer ideeén en
meer originaliteit. In veel gevallen kan cognitieve diversiteit een goede bron zijn van innovatie.

5.3 Taakcomplexiteit

Brakkee (2011) benoemt dat een divers personeelbestand creatiever is in het oplossen van
problemen en innovatie. Volgens Karlgaard en Malone (2016) is in de praktijk gebleken dat een
divers team zelfs meer complexe vragen aan zou kunnen. Molleman (in Van de Ven & De Dreu,
2010) geeft aan dat dit niet altijd het geval is en dat diversiteit een positieve werking heeft binnen
teams met complexe, niet-routinematige taken. Vooral binnen teams met een complexe taak komt
diversiteit ten goede van de teamprestatie (Van de Ven, 2011). Het leidt tot meer creativiteit en tot
het exploreren van meer oplossingsrichtingen. Kramer (2019) benoemt dat er een positief verband is
tussen de kwaliteit van producten en diensten binnen complexe vakgebieden zoals rechten,
wetenschap, management en de mate van diversiteit binnen de groep betrokkenen. Binnen een
team, zoals weergeven in Figuur 2, zijn de taken de minst belangrijke component. Diversiteit zou
binnen meer strikte taakgerichte groepen (zoals een task force) of groepen met
routinewerkzaamheden (zoals een crew), niet het meest ideaal zijn.

5.4 Doorbreken van valkuilen binnen teams

Duyvendak (2004) bespreekt in zijn artikel dat er veel uniformiteit is binnen de Nederlandse cultuur.
Nederlanders hebben zeer uitgesproken meningen. Dit leidt aan de ene kant tot ruimte voor nieuw
gedrag en aan de andere kant tot de afkeuring van gedragingen die niet overeenkomen met de
opvattingen die onder de meerderheid van de bevolking wordt gedeeld. Bij een uitgesproken
mening hoort ook een duidelijk standpunt over anderen. Hierdoor ontstaat pessimisme over de
normen en waarden van anderen. Als er een team met hoge uniformiteit samengesteld wordt (met
andere woorden: een team met een hoge mate van homogeniteit) kan dit bepaalde valkuilen tot
gevolg hebben. Bloemers en Hagedoorn (2008) benoemen dat er bij een te grote mate van cohesie
een risico bestaat voor groepsdenken, stereotypering en selectieve perceptie.
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Vroemen (2009) beschrijft een situatie waarin een team niet meer optimaal werkt als gevolg van de
valkuilen van groepsdenken. Als er sprake is van groepsdenken, is het streven naar unanimiteit
groter dan het streven naar een rationele, juiste beslissing. Er heerst een gevoel van harmonie dat
het kritisch vermogen in de weg staat. Dit wordt erger naarmate de groep geisoleerd is met sterke
cohesie. Bloemers en Hagedoorn (2008) benoemen dat stress naar aanleiding van de aanwezigheid
van een bedreiging voor de groep, kan leiden tot stereotypering en selectieve perceptie.
Stereotypering is het toeschrijven van een objectief waarneembare persoonlijkheidseigenschap aan
een hele groep. Stereotypering kan leiden tot vooroordelen: het beoordelen van iemand op basis
van een stereotype. Selectieve perceptie is het gebruiken van slechts bepaald gedrag in de
beschrijving van de persoonlijkheid van een ander.

Er is aangetoond dat iemand van buitenaf de geslotenheid van de groep kan doorbreken. Moreland
en Levine (in McGrath et al, 1995, p. 37) benoemen echter dat het invoegen van een nieuw lid in de
groep veel tijd kan kosten. Ziller (in McGrath et al, 1995, p. 37) stelt voor dat teams met een hoge
mate van diversiteit op demografische en organisatorische factoren ook een grotere kans hebben
dat een nieuw teamlid geaccepteerd wordt in het team. De reden hiervoor is dat meer diversiteit de
kans vergroot dat het nieuwe teamlid gemeenschappelijke kenmerken heeft en zich identificeert
met minstens één ander teamlid. Leden van diverse teams zijn meer gewend om met diversiteit om
te gaan en ze kunnen dit sneller accepteren. Van de Ven (2011) geeft aan dat taakinhoudelijk conflict
als gevolg van diversiteit de kwaliteit van besluitvorming verhoogt omdat het de kokervisie tegen
gaat.
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6. Conclusie

In de voorgaande hoofdstukken is er diverse literatuur besproken, in dit hoofdstuk worden op basis
hiervan conclusies getrokken. Het doel van dit rapport is het leggen van een wetenschappelijk
onderbouwde basis dat als uitgangspunt kan dienen om diversiteit en de effecten ervan binnen
teams beter te begrijpen. In §6.1 worden deze effecten en de voordelen en de nadelen hiervan voor
een team besproken. Er zijn een aantal factoren die kunnen bijdragen aan het benutten van de
voordelen van diversiteit, deze factoren worden in §6.2 benoemd. Tot slot wordt in §6.3 een
overweging gemaakt tussen het wel of niet streven naar diversiteit.

6.1 Effect van diversiteit binnen teams

Diversiteit blijkt verschillende voordelen en nadelen te hebben voor teams. Binnen heterogene
teams verloopt de samenwerking moeizamer maar is de teamprestatie beter. De nadelen van
diversiteit komen veelal voor tijdens het samenwerkingsproces en de voordelen zijn vooral zichtbaar
voor de geleverde teamprestatie.

6.1.1 Nadelen van diversiteit

e Conflicten en sfeer
Diversiteit kan tot een toename van conflicten leiden die niet productief zijn voor de teamprestaties.
De vorm van diversiteit is hier van groot belang. Sociale diversiteit (verschillen in normen en
waarden) kunnen leiden tot sociaalemotionele conflicten; dit soort conflict kan de sfeer in een team
verpesten en is contraproductief. Cognitieve diversiteit kan juist tot productieve conflicten leiden;
het is echter situatieafhankelijk of er tijd is om met conflicten om te gaan binnen bepaalde soorten
teams.

e Communicatieproblemen
Binnen heterogene teams lijkt er vaker sprake te zijn van communicatieproblemen. De
perspectieven van de leden verschillen van elkaar waardoor er meer uitleg nodig is. Tevens
communiceren leden van heterogene groepen (onderling) meer formeel en minder vaak met elkaar.
De samenwerking binnen het team verloopt hierdoor minder effectief en is er minder vertrouwen in
het uiteindelijke besluit.

e Tijd en investering
Het toevoegen van een nieuw lid in een groep kan diverse voordelen hebben, maar dit kan veel tijd
kosten. Om de voordelen te kunnen benutten is het voeren van een beleid en het managen van
diversiteit belangrijk. Groepen staan niet altijd open voor diversiteit en het kan moeilijk zijn om met
een divers team samen te werken. Ook kunnen zichtbare kenmerken van diversiteit een negatief
effect hebben op de affectiviteit, tijd kan deze negatieve effecten verminderen. Het verkrijgen van
ervaring om met diversiteit om te gaan en het managen van diversiteit is hierbij belangrijk. Dit kost
tijd en investering.
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6.1.2 Voordelen van diversiteit

e Valkuilen
Binnen homogene groepen bestaan er verschillende valkuilen zoals groepsdenken, stereotypering en
selectieve perceptie. Het toevoegen van een buitenstaander binnen een groep doorbreekt de
geslotenheid van de groep waardoor de kans op valkuilen minder wordt. Diversiteit binnen een
groep zorgt er ook voor dat teamleden in de toekomst meer openstaan voor nieuwe teamleden.

e Creativiteit en innovatie
Een heterogeen team is creatiever in het oplossen van problemen en komt sneller tot meer
innovatie. Diversiteit leidt tot meer creativiteit, originaliteit, ideeén en tot het exploreren van meer
oplossingsrichtingen. De aanwezigheid van (productieve) conflicten brengt alle perspectieven en
standpunten naar voren waardoor ze optimaal benut worden. Voornamelijk cognitieve en culturele

diversiteit stimuleren de innovatie.

e Probleemoplossingsvermogen
Het toevoegen van een buitenstaander in een groep vergroot de kans op het juiste antwoord.
Heterogene teams kunnen meer complexe vragen aan, er wordt meer op feiten gefocust en
informatie wordt nauwkeuriger behandeld. Heterogene teams zijn ook objectiever in verschillende
situaties. Cognitieve diversiteit leidt tot taakinhoudelijke conflicten en het zorgt ervoor dat een
probleem vanuit meerdere perspectieven bekeken wordt.

e Besluitvorming en resultaat
Binnen heterogene groepen komen er meer tegenargumenten vanuit teamleden naar voren en
worden meer productieve conflicten gevoerd. Dit leidt tot een verhoging van de kwaliteit in de
besluitvorming en betere resultaten. Met name cognitieve diversiteit leidt tot meer
tegenargumenten. Taakinhoudelijk conflict gaat ook kokervisie tegen en verhoogt de kwaliteit.

6.2 Mediérende factoren

Er zijn een aantal factoren die de voordelen van diversiteit faciliteren en zo bijdragen aan zo weinig
mogelijk negatieve effecten tijdens de samenwerking. Om zo goed mogelijk de voordelen te
benutten, moeten de teamleden vertrouwen hebben in elkaar en constructieve conflicten kunnen
voeren. Als de leden van een groep deze factoren bezitten, biedt dit ruimte voor betrokkenheid
binnen een team. De aanwezigheid van open communicatie, het aanpassingsvermogen van
teamleden en het vermogen om met conflicten om te kunnen gaan hebben een positieve invloed op
deze factoren.

6.3 Streven naar diversiteit of niet?

Er zijn een aantal factoren die samenhangen met de resultaten van diversiteit. Op de vraag of
diversiteit een streven moet zijn, moet er met de volgende factoren rekening worden gehouden om
de maximale voordelen eruit te halen.
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e Diversiteitsmanagement
Diversiteit begint bij de top van het bedrijf. Het beleid komt van bovenaf. Heterogene groepen
presteren beter wanneer diversiteitsmanagement toegepast wordt. Het voeren van een beleid en
het managen van diversiteit draagt bij aan de voordelen en het beperken van de nadelen.

e Taakcomplexiteit
Er zou ook gekeken moeten worden naar de complexiteit van de taak die een werkgroep moet
uitvoeren. Teams houden zich in het algemeen meer bezig met complexe taken die specifieke
kennis, vaardigheden en competenties vereisen. De voordelen van diversiteit zijn groter binnen
teams met complexe taken binnen complexe vakgebieden.

e Perceptie tegenover diversiteit
De perceptie binnen de groep ten opzichte van diversiteit is van belang. De reactie op en interactie
met de factoren van diversiteit bepalen het resultaat. Een heterogeen team heeft niet automatisch
voordelen tenzij de groep leert samen te werken. De aanwezigheid van vertrouwen, het omgaan
met conflicten en betrokkenheid zijn essentieel om optimaal gebruikt te kunnen maken van de
voordelen van diversiteit. Deze factoren komen voort uit respect voor verschillen en wanneer leden
openstaan voor deze verschillen. Als deze factoren niet aanwezig zijn en diversiteit geen ruimte
krijgt, kan een heterogeen team niet effectief samenwerken en kan dit tot averechtse resultaten
leiden.

e Soort beroep
Beroepen waar in teamverband wordt gewerkt en waarbij samenwerking en betrokkenheid
noodzakelijk is, kunnen beter niet naar diversiteit streven, maar wel ermee leren omgaan.
Betrokkenheid is een belangrijke competentie bij sociale en hulpverlenende beroepen. Bij beroepen
zoals verpleegkundige of politieagent is een verstoring in het werkproces niet ideaal. Binnen teams
waar er geen sprake is van de mediérende factoren of de beschikbaarheid van tijd om hieraan te
werken, is diversiteit geen goed idee.

e Soort diversiteit
Leden binnen een team zijn onderling sterk afhankelijk van elkaar en hierdoor hebben
veranderingen de meeste impact op dit soort werkgroepen. Cognitieve diversiteit en KSA zijn
belangrijke vormen van diversiteit voor het samenstellen van teams. Deze vormen van diversiteit
bevorderen de creativiteit en inventiviteit. Culturele diversiteit draagt bij aan een hogere kwaliteit
van ideeén. Het soort diversiteit is van groot belang voor de resultaten.

Het is dus situatieafhankelijk of diversiteit een streven zou moeten zijn. Het gaat om de taak, een
evenwicht in diversiteit en inclusie. Er zijn situaties waarin diversiteit een voordeel op kan leveren en
situaties waarin diversiteit het werkproces zou kunnen verstoren. Teamleden moeten openstaan
voor de unieke eigenschappen en inzichten van elkaar en voor onderlinge interactie. Diversiteit is er
al en de voordelen kunnen alleen benut worden als een team goed kan samenwerken en de ruimte
biedt aan de mogelijkheden die diversiteit met zich mee zou kunnen brengen.
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7. Discussie

Eris in dit rapport onderzoek gedaan naar theorieén omtrent diversiteit. Ook is er gekeken naar de
factoren die op diversiteit van invloed kunnen zijn en de voordelen en nadelen hiervan voor teams.
Dit onderzoek is vooral gericht op het effect van diversiteit binnen teams. Het was niet mogelijk om
alle factoren in dit onderzoek mee te nemen; hierdoor is het mogelijk dat de lezer reeds bekende
informatie of uitbreiding mist in dit rapport. Tijdens het onderzoek is er zoveel mogelijk gebruik
gemaakt van betrouwbare, valide en representatieve literatuur.

Door het gebrek aan tijd zijn er een aantal mogelijke relevante aspecten niet verder onderzocht in
dit rapport. Diversiteit wordt immers breed gedefinieerd als “alle aspecten waarop mensen van
elkaar verschillen”. Een aantal punten worden in §7.1 en §7.2 genoemd als suggesties voor
vervolgonderzoek. Beperkingen van het onderzoek worden in §7.3 benoemd.

7.1 Aanbevolen literatuuronderzoek

e Secundaire dimensie
Er is meer ruimte voor onderzoek naar de secundaire dimensie van diversiteit en de invlioed op het
functioneren van teams. Hierover is minder bekend omdat deze kenmerken in sommige gevallen
minder zichtbaar zijn en mensen komen minder snel uit voor zulke aspecten.

e Interactie tussen dimensies
De interactie tussen de primaire en secundaire dimensies is een interessant punt. Er is in eerder
onderzoek (Kitsantas, 2012) naar voren gekomen dat er een correlatie is tussen de mate van
zelfeffectiviteit (secundair kenmerk) en het vermogen om met culturele diversiteit (primair kenmerk)
om te gaan. Een onderzoek naar de invloed van secundaire kenmerken op het vermogen om met
primaire kenmerken om te gaan zou meer inzicht kunnen geven in het omgaan met diversiteit.

7.2 Praktijkonderzoek op andere niveau

Het voeren van een beleid en het managen van diversiteit draagt bij aan het benutten van de
voordelen en om de nadelen van diversiteit te beperken. Ik had graag nog meer tijd gehad om
onderzoek te doen naar diversiteit op organisatieniveau en vanuit managementperspectief. Op
organisatieniveau is het interessant om te kijken naar de vormgeving van diversiteitsbeleid. Vanuit
managementperspectief is het een interessant punt om te kijken hoe je als leidinggevende effectief
omgaat met diversiteit en het voeren van diversiteitsmanagement.

7.3 Beperkingen van het onderzoek

Er is onderzoek gedaan naar diversiteit in een brede zin, waardoor er geen uitspraken gedaan
kunnen worden over de invloed van een specifiek kenmerk op het functioneren van teams. Het is
een veelvoorkomende denkfout omdat we niet alle gevolgen van diversiteit weten.
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Vervolgens is er uit dit rapport gebleken dat de voordelen van diversiteit situatieafhankelijk zijn,
maar onderzoek wijst ook op de taakafhankelijkheid van diversiteit. Hier gaat dit rapport niet dieper
op in. Er is geen rekening gehouden met bepaalde beroepen en/of sectoren en wat de betekenis van
diversiteit voor de prestatie daarvan zou kunnen betekenen.

Tot slot: Diversiteit krijgt nu veel aandacht en is op verschillende niveaus binnen organisaties
relevant. Elke organisatie heeft een divers personeelsbestand en zoals eerder is aangegeven blijft
diversiteit door verschillende ontwikkelingen toenemen, waardoor organisaties het uiteindelijk niet
kunnen vermijden. In de woorden van Woodson (in Kirch, 2014):

“Diversity is about all of us,
and about us having to figure out how to walk through this world together.”
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Verklarende woordenlijst

Business case — Een afweging om een project of taak wel of niet te starten.

Cognitieve diversiteit — Dit begrip omvat de diversiteit in het denken, mensen denken allemaal
anders. Hoe mensen denken is cognitieve diversiteit (Karlgaard & Malone, 2016).

Glazen plafond — De Nederlandse Encyclopedie (z.d.) definieert een glazen plafond als een
onzichtbare barriere die vrouwen, minderheden en andere niet dominante groepen tegenkomen in
hun professionele carriere. Ook wel beken als verticale segregatie. De term is een metafoor voor een
onzichtbare barriére dat deze groep tegenhoud in het bereiken van topfuncties binnen organisaties.
Deze barriere wordt gevormd door gedrags- en organisatorische vooroordelen.

Inclusie — De Nederlandse Encyclopedie (z.d.) definieert inclusie als het insluiting van achtergestelde
groepen in de samenleving. Deze groep dient gelijke kansen te krijgen binnen de maatschappij. De
maatschappij dient zich aan te passen en de toegevoegde waarde van diversiteit in te zien.

Kokervisie — De Nederlandse Encyclopedie (z.d.) omschrijft kokervisie als een term die duidt op de
eenzijdige visie van iemand, iemand die slechts een klein deel van het geheel overziet.

Maatschappelijk Verantwoord Ondernemen (MVO) = Ook bekent als duurzaam ondernemen. MVO
(Rijksoverheid, z.d.) is een maatschappelijk verantwoorde manier om zaken te doen waarbij rekening
wordt gehouden met de effecten van bedrijfsvoering op mens, milieu en maatschappij.

Organisatie — In dit rapport worden organisaties in de algemene zin bedoeld. Er wordt geen
onderscheid gemaakt tussen commerciéle en niet-commerciéle organisaties. Met organisatie wordt
een georganiseerde groep samenwerkende mensen bedoeld die bepaalde doelen nastreven.

Uniformiteit — Uniformiteit is het op elkaar lijken van mensen. Uniformiteit kan zich uiten in uiterlijk,
gedrag, doelen en normen (Vroemen, 2009).
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Vertaling modellen

e Three types of work groups

Component of work groups — Element van groepen (die binnen organisaties voorkomen).

Members — De samenstelling van de groep is een bijeenkomen van de kenmerken van de leden.
Deze groep kan homogeen zijn qua kenmerken.

Projects — Het doel van deze groep is om bepaalde taken uit te voeren ter ondersteuning van het

project.

Technology — Dit duidt op de tools, regels en procedures die de groep tot zijn beschikking heeft. De
groep volgt bepaalde procedures en normen.

e Input-Proces-Output model (I-P-O)

Individual-level factors — Factoren op individueel niveau (persoonlijkheid, kennis, vaardigheden,
competenties).

Team-level factors — Factoren op groepsniveau (structuur, mate van cohesie, omvang van de groep).

Environment-level factors — Omgevingsfactoren (beloningsstructuur, mate van ervaren stress,
samenwerking met andere afdelingen).

Group interaction process — Proces van groepsinteractie.

Performance outcomes — Prestatieresultaten (prestatiekwaliteit, hoeveelheid tijd om tot een
oplossing te komen, hoeveelheid fouten).

Other outcomes — Andere resultaten (tevredenheid onder de leden, ontwikkeling van een teamlid,
groepscohesie).
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