samengestelde teams veel hoger. De winst in die teams met een
hoge mate van tevredenheid is 3,9 procentpunten hoger dan
in divers samengestelde teams met een lage tevredenheid.
Een vergelijkbaar beeld ontstaat als we kijken naar de mate
waarin medewerkers tevreden zijn met hun manager. Bij de divers
samengestelde teams is de tevredenheid met de manager hoger
en zijn de financiéle resultaten beter. Divers samengestelde teams
met een hoge mate van tevredenheid leveren 4,7 procentpunten
meer winst op dan divers samengestelde teams met een lage
tevredenheid met hun manager. Bij de niet-divers samenge-
stelde teams is dat verschil slechts 2,3 procentpunten.

Ook een goede introductie is van belang. Bij divers samenge-
stelde teams waarin ten minste één op vier medewerkers een
introductiecursus hebben gevolgd is de winst 4,9 procentpunten
hoger dan bij divers samengestelde teams waarbij minder me-
dewerkers zo'n cursus hebben gevolgd. In niet-divers samen-
gestelde teams is het verschil slechts 2,3 procentpunten.

DIVERSITEITSMANAGEMENT

De door Innoversity uitgevoerde case studies hebben tot ver-

schillende conclusies geleid. Een van de hoofdconclusies betreft

het diversiteitsmanagement. Alle cases laten zien dat competent

diversiteitsmanagement eigen is aan managers met de vol-

gende eigenschappen:

e Zorgzaam
Managers die aandacht hebben voor het welzijn van hun
medewerkers op twee manieren: in de vorm van moederlij-
ke zorg van zowel privé- als persoonlijke aard, en van actu-
alisatiezorg, dat wil zeggen dat managers ambities hebben
voor hun personeel en hen willen helpen hun mogelijkhe-
den te realiseren.

¢ Heldhaftig
Managers die niet bang zijn voorop te gaan en klappen op
te vangen voor hun personeel en die tegelijkertijd een ge-
respecteerde voorbeeldfunctie vervullen.

e Communicatief
Managers die het vermogen hebben veel te communiceren,
in verschillende talen. Managers die lichaamstaal begrijpen
en die begrijpen dat het nodig is te controleren of iets be-
grepen is. Managers die een creatieve en geduldige stijl
van communiceren hebben.

¢ Oog voor detail
Managers voor wie geen enkel detail te klein of te oninte-
ressant is en die een goed evenwicht weten te vinden tus-
sen planning/beheersing en flexibiliteit.

e Zakelijk ingesteld
Managers die gericht zijn op het behalen van financieel re-
sultaat (budget compliance) en omzetverhoging en tegelij-

kertijd op het creéren van waarde voor de klant.

DIVERS SAMENGESTELDE TEAMS
De door Innoversity uitgevoerde case studies laten zien dat
gemeenschappelijke praktijken en een gemeenschapsgevoel
een belangrijke rol spelen in divers samengestelde teams die
goed presteren. Gemeenschapszin is belangrijk. Dat komt tot
uitdrukking in de vorm van sociale relaties tussen medewerkers
onderling, hun gedeelde gevoel van verantwoordelijkheid en
hun relatie met de klant. Goed presterende, divers samenge-
stelde teams worden gekenmerkt door:
¢ Een familie van collega’s
Teams waarvan de leden zich ten opzichte van elkaar ge-
committeerd voelden en elkaar ervaren als belangrijke re-
laties, zowel in hun dagelijkse leven als in het werk.
¢ Gedeelde verantwoordelijkheid
Teams waarin het individu een hoog ontwikkeld gevoel
voor verantwoordelijkheid heeft ten opzichte van collega’s,

de klant, de manager en het werk.

Klantgerichte teams

Teams die erop gericht zijn niet alleen die extra service te
geven die de klant een goede kwaliteitsbeleving verschaft,
maar die ook betrouwbaar zijn met een hoog ontwikkeld
gevoel voor plichtbetrachting, loyaliteit en verantwoorde-
lijkheid als het gaat om het dagelijks garanderen van ser-
vice en kwaliteit.

Les van dit alles: Een dienstverlener als ISS doet er goed aan
diversiteit in de personeelssamenstelling te zien als een sterkte.
Het doelgericht werken met die diversiteit blijkt opmerkelijke
resultaten op te leveren. Het zou zo maar kunnen dat dit niet
alleen bij bedrijven, maar ook in breder maatschappelijk verband
het geval is.
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DIVERSITEITSMANAGEMENT

Een van de voordelen van een multinationaal werkend bedrijf
als ISS, is dat we kunnen beschikken over een internationaal
kennisnetwerk. Wat we daar onder meer van kunnen leren,
heeft betrekking op een kenmerk van ons bedrijf dat we nog
veel te weinig benutten: het feit dat we beschikken over een
enorme diversiteit in de samenstelling van ons personeel. Dat
blijkt overduidelijk uit een onderzoek naar de voordelen van
diversiteit in onze Deense organisatie.

De studie is uitgevoerd onder 469 teams met ruim 7200 mede-
werkers in schoonmaak, catering, support services, property
management, security en facility management. De resultaten
zijn ronduit opmerkelijk.

Uit het onderzoek is gebleken dat de zogeheten ‘Formule 7’
heel belangrijk is. Daarmee worden teams bedoeld die voor
maximaal 70 procent zijn samengesteld uit respectievelijk
dezelfde nationaliteit, hetzelfde geslacht en dezelfde gene-
ratie. Zulke teams worden homogener en blijken meer gemo-
tiveerd om samen te werken. Zij functioneren beter en zijn
sterker in probleemoplossing.

De combinatie van dit soort teams met goede, zorgzame lei-
ding en adequate opleiding, blijkt 3,7 procentpunten meer
rendement op te leveren dan in andere gevallen. Van die 3,7
punten zijn 2,5 procentpunten direct te relateren aan een
daling van verzuim en verloop. De arbeidssatisfactie in zulke
teams is significant hoger dan die in andere.

Ook voor de opdrachtgever heeft zulke diversiteit voordelen.
Mensen die tevreden en trots zijn, leveren betere diensten. Het
contact met de klanten is het moment van de waarheid. Daar
moet het gebeuren. Arbeidssatisfactie en trots zijn daarbij
onmisbaar.

Fascinerend is het om te zien hoe zo’'n proces verloopt. Je kunt
het stimuleren, maar het is niet te sturen. Is het eenmaal ergens
in het bedrijf begonnen, dan wordt het de talk of the town.
Het verspreidt zich als een olievlek via alle denkbare media.
De les is dat we het als dienstverlenend bedrijf als een sterkte
moeten zien dat we een heel divers samengesteld personeels-
bestand hebben. Doelgericht werken met die diversiteit blijkt
opmerkelijk resultaten op te leveren. Het zou zo maar kunnen
dat dit niet alleen bij bedrijven, maar ook in breder maatschap-
pelijk verband het geval is.

Maarten van Engeland
Algemeen directeur ISS Facility Services
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DIVERSITEITSMANAGEMENT EN
FACILITAIRE DIENSTVERLENING

Diversiteit is een belangrijk kenmerk van een bedrijf als ISS. Maar leidt diversiteit in het personeelsbestand ook tot goede

zakelijke resultaten? Heeft het zin diversiteit te promoten? Deze vragen waren het startpunt voor het onderzoek dat in

2010 in opdracht van ISS Denemarken werd uitgevoerd door PwC en Innoversity.

Vanaf 2007 heeft ISS Denemarken een intensief diversiteitspro-
gramma opgezet. Alle managers hebben een training onder-
gaan. Wervings- en promotieprocessen zijn aangepast. Concrete
diversiteitsdoelstellingen werden geformuleerd, leidend tot tal
van initiatieven om diversiteit te bevorderen.
Er zijn onderzoeken die aangeven dat diversiteit een stimulans
voor innovatie is, vooral in kennisintensieve bedrijven. Er was
echter geen onderzoek beschikbaar dat relevant was voor een
bedrijf als ISS. Bovendien was er geen onderzoek beschikbaar
naar de vraag wat diversiteitsmanagement onder aan de streep
oplevert.
Om over diversiteit te kunnen spreken moet een team een
minimale grootte hebben. In dit onderzoek is gekeken naar
teams met een minimum van vijf medewerkers. Geinspireerd
door Amerikaans onderzoek op dit gebied wordt een divers
samengesteld team gedefinieerd als een team waarbij:
e niet meer dan 70% van de leden uit dezelfde landen afkom-
stig zijn;
e niet meer dan 70% van de leden van hetzelfde geslacht is;
e niet meer dan 70% van de leden van dezelfde generatie is
(X, Y, baby boomers).

BUSINESS CASE VOOR DIVERSITEITSMANAGEMENT

Diversiteitsmanagement is vaak onderwerp van kritiek geweest.

Het zou te zacht zijn om te meten en bovendien te kostbaar.

Toch zijn er steeds meer studies die erop wijzen dat bedrijven

die een divers samengesteld personeelsbestand nastreven,

beter presteren. Niet in de laatste plaats ook qua financieel

resultaat. De voordelen van diversiteit zijn in drie categorieén

te verdelen:

1. betere prestaties door een betere talentvijver en verbeterde
vaardigheden;

2. kostenverlaging door lagere wervingskosten, lager verloop
en minder verzuim;

3. diverse ‘zachte’ resultaten zoals beter leer- en innovatiever-
mogen, het vermijden van ‘group think’, hogere arbeidssa-
tisfactie en betere werkomstandigheden.

HET ONDERZOEKSONTWERP

De meest genoemde voordelen van diversiteit (meer innovatie en
lagere wervingskosten), bleken te moeilijk te meten. Daarom werd
de aandacht gericht op contractwinstgevendheid. ISS wilde weten
of contracten die door teams met een diverse samenstelling wor-
den gemanaged, winstgevender zijn dan andere en zo ja, waarom,
in welke mate en door welke oorzaken. De verzamelde data
werden gezuiverd van effecten als veranderingen in werkloos-
heidspercentages, sectorale verschillen, economische trends en
andere factoren die van invloed zijn op alle contracten.

Bij de statistische analyse ging veel werk zitten in het beschrij-
ven van de causale structuur. Een significantieniveau van 95
procent werd gebruikt. Dat gevoegd bij een analyse van hoe
de introductie van diversiteit van invloed was op de timing van
winstgevendheid, leidde tot de gerede conclusie dat de veron-

derstelde causaliteit juist was.

DE BELANGRIJKSTE BEVINDINGEN

Hoofdconclusie: teams die bestaan uit mensen van verschil-
lende culturele achtergronden, leeftijden en geslacht presteren
beter. Onder aan de streep leveren zij meer op. Dat blijkt hard

meetbaar te zijn.

FACT SHEET ONDERZOEK

e 7.261 medewerkers uit een totaal van 10.000

e 469 teams

e gemeten in alle diensten van ISS: schoonmaak,
catering, support services, property management,
security en facility management

DE GEMETEN PARAMETERS:
e Medewerkers: Verloop, ziekteverzuim, opleiding,
welzijn, management

e Klanten: Klanttevredenheid

e Financién: Winst

Teams met een diverse samenstelling leveren bij ISS Denemarken
3,7 procentpunten meer winst op dan homogeen samenge-
stelde teams. Een kwart van alle I1SS-teams hebben een diverse
samenstelling. Dat betekent dat er een enorm winstpotentieel
is door ook de overige teams divers samen te stellen en van
deze diversiteit gebruik te maken.

De oorzaak van het feit dat teams met een diverse samenstel-
ling in het algemeen beter presteren, ligt in een lager ziekte-
verzuim en een hogere medewerkerstevredenheid. Van de 3,7
procentpunten hogere winst is ongeveer 2,5 procentpunten
direct in verband te brengen met een lager ziekteverzuim en
een hogere medewerkerstevredenheid. Daarnaast zijn goed
management, een hoge tevredenheid in het team en een
goede introductie in het werk belangrijke factoren. Deze drie
factoren leiden weliswaar in alle teams tot hogere winst, maar
het onderzoek toont duidelijk aan dat die in divers samenge-
stelde teams significant hoger is. De resultaten blijken onaf-
hankelijk te zijn van het soort dienst, het geografische gebied,
teamgrootte en senioriteit.

VERSCHIL IN WINST

Bij de divers samengestelde teams bleken minder teams te zijn
met een negatieve winst dan bij de overige. Slechts 5 procent
van de divers samengestelde teams scoren negatief. Bij de an-
dere teams is dat 12 procent.

Verdelen we de ISS-teams niet in twee (divers en niet-divers

e |ISS is een van de bedrijven met de grootste diversiteit
in Denemarken

® Ruim 10.000 medewerkers

e 60 procent vrouwen, 40 procent mannen

e Ruim 4.500 medewerkers zijn afkomstig uit meer dan
130 verschillende landen

e Gelijke leeftijdverdeling over de generaties Y, X en

baby boomers

samengesteld) maar in drie categorieén (divers, medium-divers

en niet-divers samengesteld) dan is het verschil in winst tussen
de divers en de niet divers samengestelde teams nog duidelijker:

4,1 procentpunten.

Teamsamenstelling Winst

Niet divers 14,4%

Medium divers
(max. 85% hetzelfde land, 15,4%
generatie, geslacht)

Divers (max. 70% hetzelfde

0,
land, generatie, geslacht) 18,5%

Het onderzoek toont ook aan dat voor het bereiken van een
hoge score alle drie de diversiteitsaspecten noodzakelijk zijn:
leeftijd, geslacht en etnische achtergrond. Laten we bijvoorbeeld
geslacht achterwege en nemen we alleen maar leeftijd en et-
nische achtergrond als diversiteitsaspecten, dan daalt het verschil
in winst van 3,7 naar 1,5 procentpunten.

ZIEKTEVERZUIM EN MEDEWERKERSTEVREDENHEID

Het ziekteverzuim in divers samengestelde teams bleek 1 pro-
centpunt lager dan in de andere teams. Bij ISS is dit equivalent
met circa 1,5 procentpunten hogere winst. Over het algemeen
was bij divers samengestelde teams de mate van medewerker-
stevredenheid hoger dan in niet-divers samengestelde teams.
Het verschil bedroeg 0,13 procent, corresponderend met circa
1 procentpunt hogere winst.

DRIE BEPALENDE FACTOREN

Een hoge mate van medewerkerstevredenheid in het team,
goed management en een goede introductie in het werk, zijn
belangrijke bepalende factoren van het feit dat teams met een
diverse samenstelling beter presteren. In zowel divers als niet-
divers samengestelde teams leidt medewerkerstevredenheid
tot hogere winst, maar de mate van tevredenheid is in divers



