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8 De spanning van het verschil

Diversiteit productief maken

Joyce Rupert

Getuige het vele onderzoek dat naar diversiteit is verricht en de tegenstrijdige 
resultaten die dit onderzoek heeft opgeleverd, blijkt het managen van diversiteit 
een complex vraagstuk. In dit reflectieartikel wordt betoogd dat dit te maken 
heeft met een spanningsveld dat hieraan ten grondslag ligt tussen twee ogen-
schijnlijk tegengestelde en basale menselijke behoeften: de behoefte aan verbon-
denheid met anderen en de behoefte om uniek te zijn. Betoogd zal worden dat 
de uitdaging van diversiteitmanagement ligt in het creëren van een omgeving 
waarin aan beide behoeften kan worden voldaan. Een omgeving waarin eenieder 
als gelijkwaardig lid van de organisatie wordt opgenomen en individuen tegelij-
kertijd worden uitgenodigd hun unieke bijdrage te leveren aan de organisatie. 
In de praktijk wringt juist daar de schoen, doordat de illusie ontstaat dat het 
uniek zijn ten koste gaat van de verbondenheid met anderen of vice versa.

8.1 Inleiding

De diversiteit in de samenleving neemt toe. De maatschappij vergrijst en ont-
groent, hetgeen in de toekomst zal leiden tot krapte op de arbeidsmarkt. Door 
processen van (im)migratie is een breed scala aan verschillende culturen in ons 
land ontstaan. Tegelijkertijd is de opvatting dat Nederland geen multiculturele 
samenleving is en ook niet mag worden de laatste jaren veelvuldig door politici 
verwoord (Shadid, 2009). De integratie tussen mensen uit verschillende cultu-
ren en met verschillende achtergronden laat vaak te wensen over, ook binnen 
organisaties. Verder is de emancipatie van vrouwen inmiddels een feit, maar 
domineren mannen nog steeds hoofdzakelijk de top (Emancipatiemonitor, 
2010). Te midden van deze steeds meer divers wordende maatschappij en een 
minder tolerant klimaat ten aanzien van diversiteit staat de uitdaging van diver-
siteitmanagement om verschillen tussen mensen in organisaties productief te 
maken. In dit hoofdstuk worden de verschillende vormen van diversiteitbeleid 
in de praktijk en de tegenstrijdige resultaten met betrekking tot de effecten van 
diversiteit in het licht geplaatst van een spanningsveld tussen twee basale men-
selijke behoeften: de behoefte aan verbondenheid met anderen en de behoefte 
om uniek te zijn. Allereerst zal kort worden toegelicht wat in dit hoofdstuk 
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onder diversiteit wordt verstaan en zal het spanningsveld worden geschetst, 
waar het in dit hoofdstuk om gaat. Vervolgens wordt verder uitgewerkt hoe dit 
spanningsveld terugkomt in de verschillende typen diversiteitbeleid die in de 
loop der tijd zijn ontstaan in de praktijk en in resultaten van onderzoek naar de 
effecten van diversiteit. Tenslotte zullen enkele interventies geformuleerd wor-
den ten aanzien van het managen van diversiteit en zal afgesloten worden met 
een conclusie.

8.2 Definitie van diversiteit

De definitie van diversiteit waar in dit hoofdstuk vanuit gegaan wordt gaat ver-
der dan de zichtbare kenmerken, zoals genoemd in de vorige paragraaf. In de 
wetenschappelijke literatuur is de volgende definitie gebruikelijk, die ook als 
uitgangspunt in dit hoofdstuk wordt gehanteerd: ‘Ieder kenmerk waarvan men-
sen het gevoel hebben dat ze verschillen van een ander’ (zie Jackson, 1992, Man-
nix & Neale, 2005, Williams & O’Reilly, 2005). Deze definitie impliceert dat 
verschillen tussen mensen op allerlei vlakken kunnen ontstaan en dat deze tot 
stand komen in de beleving van de betrokkenen zelf. Die beleving is per defini-
tie individueel, subjectief en bovendien situatiegebonden. Immers, in eenzelfde 
vergadering kan de ene persoon het verschil tussen mannen en vrouwen als 
bijzonder actueel ervaren, terwijl een ander juist het verschil in expertise als 
een belangrijk verschil ervaart op dat moment (Zellmer-Bruhn et al., 2008). 
Opvallend is dat zowel in wetenschappelijk onderzoek als in de praktijk echter 
een relatief statische en beperkte invulling wordt gegeven aan het begrip, veelal 
gericht op demografische kenmerken van diversiteit, zoals geslacht, leeftijd, 
opleidingsniveau, nationaliteit en/of etniciteit (voor literatuuroverzichten zie 
Mannix & Neale, 2003; Milliken & Martins, 1996; Williams & O’Reilly, 1998). 
Daarbij stellen onderzoekers of managers van tevoren vast welke kenmerken 
belangrijk zijn, zonder te kijken of mensen deze kenmerken wel als relevant 
beleven in deze context. Deze benadering is beperkt, aangezien de beleving van 
diversiteit niet overeen hoeft te komen met de objectieve realiteit, maar wel erg 
bepalend kan zijn voor de interactie tussen mensen (Zellmer-Bruhn et al., 
2008; Straus, Barrick, & Connerly, 2001). Het sturen op de beleving zal dan 
ook eerder mogelijkheden bieden voor interventies, maar ook bedreigingen ver-
oorzaken als verschillen te veel de nadruk krijgen. Dit komt later in dit hoofd-
stuk verder aan bod. De conclusie met betrekking tot de definitie van diversiteit 
is dat een brede definitie in elk geval recht doet aan de beleving en dynamiek 
van het begrip.
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8.3 Het spanningsveld tussen uniek en verbonden zijn

Alvorens in te gaan op de typen diversiteitbeleid en onderzoek naar diversiteit, 
zal eerst kort het spanningsveld worden geschetst waar het in dit hoofdstuk om 
gaat. Het uitgangspunt hierbij is dat verschillen tussen mensen vaak spannin-
gen met zich meebrengen. In de behoefte om ons als mens verbonden te voelen 
met anderen zoeken we anderen op die op ons lijken (Byrne, 1971). Volgens 
sociale identiteit- en zelf-categorisatie theorie (Tajfel, 1982; Turner,1987), is de 
sociale groep waartoe we onszelf rekenen bovendien een belangrijke voedings-
bron voor ons gevoel van eigenwaarde en een positief zelfbeeld. Vanuit dit per-
spectief bekeken zijn verschillen bedreigend (Mannix & Neale, 2006). Verschil-
len kunnen het gevoel van verbondenheid aantasten en een bedreiging vormen 
voor de sociale groep waar mensen zich mee identificeren. Tegelijkertijd hebben 
we als mens de behoefte om uniek te zijn, waarmee we onszelf onderscheiden 
van anderen. Als uniek individu hebben we een bijdrage te leveren aan het gro-
tere geheel van een team of organisatie, maar moeten daarvoor vaak wel onze 
nek durven uitsteken. De behoefte om verbonden te zijn met anderen kan op 
gespannen voet staan met de behoefte onze unieke bijdrage te leveren. Immers, 
als we onze nek uitsteken zou dit weleens ten koste kunnen gaan van de relatie 
met anderen. De ene behoefte lijkt dan ten koste te gaan van de andere.

Het is een spanningsveld dat individuen in zichzelf kunnen ervaren (intraper-
soonlijk niveau), maar het kan zich ook op interpersoonlijk, intergroeps- of orga-
nisatieniveau manifesteren. Op interpersoonlijk en intergroepsniveau wordt het 
bijvoorbeeld zichtbaar als mensen die op elkaar lijken in de behoefte aan verbon-
denheid naar elkaar toetrekken en homogene (sub)groepjes vormen. Unieke 
kennis en opvattingen kunnen gemakkelijk verloren gaan in het comfort dat een 
groep gelijkgestemden geeft (Argote, Gruenfeld & Naquin, 2001; Wittenbaum 
& Stasser, 1996). Het aanvankelijke comfort mondt uit in conformisme. Tege-
lijkertijd kan tussen dergelijke homogene (sub)groepen een andere beweging 
ontstaan, namelijk die van competitie en conflict (Tajfel & Turner, 1979). In de 
behoefte de identificatie met de eigen groep te versterken scheiden groepen zich 
af van anderen en kan een competitieve sfeer ontstaan, waarin verschillen niet 
optimaal worden benut. De behoefte om onszelf (in dit geval als groep) te onder-
scheiden van anderen gaat dan ten koste van de relatie en de verbondenheid met 
anderen. Wanneer (groepen) mensen te veel gericht raken op een van de twee 
behoeften, raken mensen gemakkelijk van elkaar verwijderd (separatie). Zowel 
in een conformistische als een competitieve en conflictueuze omgeving zal 
gemakkelijk separatie ontstaan met anders denkenden. Het kan ook zijn dat de 
centrale waarden van een organisatiecultuur dominant liggen bij een van de 
twee behoeften, waardoor de andere behoefte kan achterblijven (zie box 1 voor 
een casus hierover).
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Figuur 8.1 Het spanningsveld tussen verbondenheid en uniciteit in diversiteitmanagement

De vraag is of we hier daadwerkelijk wel met twee tegengestelden te maken 
hebben die elkaar uitsluiten, of dat dit laatste een illusie is. In dit hoofdstuk 
wordt gesteld dat de uitdaging voor het managen van diversiteit in organisaties 
is om ervoor te zorgen dat aan beide behoeften tegelijkertijd kan worden vol-
daan. In figuur 8.1 is dit spanningsveld weergegeven met twee bewegingen die 
tegen elkaar in kunnen gaan. In de buitenste cirkel staan de twee behoeften 
tegenover elkaar. Als de omgeving zo is ingesteld dat tegemoet kan worden 
gekomen aan beide behoeften zullen mensen zich als uniek individu opgeno-
men voelen door de groep en/of de organisatie (inclusie) en zullen ze zich ook 
verbonden voelen met mensen die van hen verschillen (integratie). Er ontstaat 
een natuurlijke stroom, waarin beide behoeften in balans zijn. Echter, als een 
van de twee behoeften dominant wordt, kan er een tegengestelde beweging 
ontstaan (binnenste cirkel). Verbondenheid kan uitmonden in conformisme en 
de beweging naar uniciteit kan overgaan in competitie. In beide gevallen raken 
mensen van elkaar verwijderd en ontstaat separatie. In de hierna volgende para-
graaf wordt verder ingegaan op de verschillende typen diversiteitbeleid die in 
de loop der tijd in de praktijk zijn ontstaan en hoe het spanningsveld hierin 
naar voren komt.
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8.4 Redenen voor diversiteitmanagement

Met het managen van diversiteit kunnen organisaties verschillende intenties 
hebben. Historisch gezien zijn de eerste bewegingen op het gebied van diversi-
teitmanagement ontstaan vanuit morele en maatschappelijke overwegingen 
(Glastra, 1999). Het ging dan met name om het creëren van gelijke kansen op 
het werk voor bijvoorbeeld mannen en vrouwen of autochtonen en allochtonen. 
Onder de vlag van maatschappelijk verantwoord ondernemen ontstonden steeds 
meer activiteiten richting het integreren van verschillende kwetsbare doelgroe-
pen op het werk en werden bewegingen als intercultureel management en leef-
tijdbewust personeelsbeleid actueel (zie o.a. Shadid, 1998; Peeters et al., 2005). 
De laatste jaren houdt men zich steeds meer bezig met wat genoemd wordt 
diversiteit als ‘businesscase’ en gaat het erom bedrijfseconomische voordelen te 
behalen uit het managen van verschillen (Herriot & Pemberton, 1995). Op zich-
zelf een belangrijke ontwikkeling, omdat het diversiteitmanagement uit de hoek 
haalt van idealistische motieven en de bittere noodzaak ervan laat zien voor het 
behalen van een goed bedrijfsresultaat. Echter, in de praktijk valt de invulling 
die wordt gegeven aan de ‘businesscase’ diversiteit nog vaak tegen (Van de Ven 
& De Dreu, 2010). De ‘businesscase’ diversiteit vraagt van organisaties enige 
zelfkennis en zelfonderzoek. Een veel gehoord bedrijfseconomisch argument is 
om een bredere klantenkring aan te kunnen boren en/of te bedienen. Niet elk 
bedrijf heeft deze ambitie en bovendien is vaak enig onderzoek nodig om te 
bekijken wat de kenmerken van die bredere klantenkring dan zijn, om te weten 
wat het profiel is van de medewerkers die kunnen inspelen op deze doelgroep. 
Maar weinig organisaties doen dergelijk onderzoek. Daarnaast zeggen organisa-
ties een businesscase te hebben, maar in de uitvoering regeert nog steeds het 
doelgroepdenken, waarin het creëren van gelijke kansen en het tegengaan van 
achterstelling van specifieke groepen (bijvoorbeeld vrouwen of allochtonen) cen-
traal staat. Dit doelgroepdenken kan psychologische kosten met zich mee bren-
gen. Zo blijkt bijvoorbeeld uit onderzoek naar de effecten van positieve actie dat 
de vrouw die via dergelijk beleid op een positie is gekomen eerder twijfels ont-
wikkelt over de eigen competenties en zelfs onderpresteert, vanwege de gedachte 
dat zij bevorderd is tot een functie op basis van een kenmerk waarop geen 
invloed kan worden uitgeoefend (Heilman & Alcott, 2001). Het stigma van het 
bevorderd zijn via positieve actie blijkt zelfs al genoeg om door de omgeving als 
minder competent gezien te worden (Heilman, Block & Stathatos, 1997). De 
intentie van dergelijk beleid om gelijke kansen te creëren krijgt op deze manier 
een averechtse uitwerking, waardoor het stereotype dat bestaat over vrouwen of 
allochtonen die ongeschikt zouden zijn om leiding te geven juist wordt beves-
tigd. Bovendien komen de integratie en samenhang van het personeelsbeleid in 
gevaar door het scheiden van beleid naar verschillende doelgroepen (Benschop, 
Van der Berg & Van Winden, 1999).
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Mensen willen uiteindelijk erkend worden voor wie ze zijn en niet vanwege hun 
geslacht, afkomst of iets anders waar ze weinig invloed op hebben om bepaalde 
kansen te krijgen. In de intentie om gelijke kansen te creëren en hierover te 
communiceren, creëren we ongewild de situatie dat mensen gaan denken in 
verschillen en raken mensen van elkaar verwijderd (separatie). Deze intentie 
gaat in wezen voorbij aan de essentie van wie we zijn: unieke individuen. De 
menselijke behoefte aan uniciteit raakt in dit type beleid ondergesneeuwd door 
de focus op het bevorderen van bepaalde sociale groepen. Als we dit in figuur 8.1 
plaatsen, komt de onderste kant van de cirkel onvoldoende aan bod. Separatie 
ontstaat doordat mensen niet op hun unieke kwaliteiten worden beoordeeld, 
maar op posities in de organisatie komen vanwege hun lidmaatschap van 
bepaalde sociale groepen, waar zij overigens niet voor gekozen hebben.

Tegelijkertijd kunnen de subtiele mechanismen van uitsluiting die vaak spelen 
op de werkvloer niet worden ontkend en heeft diversiteitbeleid een functie als 
het gaat om het waarborgen van sociale rechtvaardigheid en gelijkheid in orga-
nisatie (Benschop et al., 1999). Tegenwoordig moeten vrouwen nog steeds vaak 
door glazen plafonds breken en langs glazen afgronden laveren om op een 
hogere positie te komen binnen de organisatie (Ryan, Schmitt & Barreto, 2009; 
Haslam & Ryan, 2008). Ook voor allochtonen gelden velerlei hindernissen op 
weg naar de top (Veenman, 2010; Shadid, 2009). Managers van organisaties 
hebben de taak om dergelijke belemmeringen weg te nemen. Aandacht hebben 
voor dergelijke processen van uitsluiting is dus wel belangrijk. Maar in de com-
municatie gaat het erom mensen aan te spreken op de unieke kwaliteiten die 
overigens geassocieerd kunnen zijn met de kenmerken van die bepaalde groep. 
Op die manier wordt de behoefte aan uniciteit erkend en kan er een balans ont-
staan tussen verbondenheid en uniciteit.

Samengevat zal het managen van diversiteit vanuit bedrijfseconomische motie-
ven en het hanteren van een brede definitie van diversiteit een grotere groep 
mensen in de organisatie aanspreken en in actie krijgen om werk te maken van 
diversiteit. Daarnaast is het van belang in de aandacht voor mechanismen van 
uitsluiting die kunnen spelen de uniekheid van ieder individu niet uit het oog te 
verliezen.

8.5 Diversiteit productief maken: een overzicht van onderzoek

De afgelopen decennia is veel onderzoek naar de effecten van diversiteit verricht 
en dit onderzoek heeft tegenstrijdige resultaten opgeleverd (voor literatuurover-
zichten en meta-analysen zie Jackson, Joshi, & Erhardt, 2003; Jehn, Greer & 
Rupert, 2008; Mannix & Neale, 2006; Milliken & Martins, 1996; Stewart, 2006; 
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Van Knippenberg & Schippers, 2007; Webber & Donahue, 2001; Williams & 
O’Reilly, 1998 en tabel 1). Enerzijds kunnen de verschillende perspectieven in 
een groep leiden tot productieve conflicten, met innovatie, creativiteit en betere 
probleemoplossing en prestaties als resultaat. Anderzijds kan diversiteit ook 
negatieve effecten hebben, hetgeen tot uiting komt in ontevredenheid, desinte-
gratie, relationele conflicten, miscommunicaties en slechte prestaties.

Het spanningsveld tussen de behoefte aan verbondenheid met anderen ener-
zijds en de behoefte aan uniciteit anderzijds, helpt deze tegenstrijdige resultaten 
te duiden. Het meest zichtbaar wordt dat in de context van teamfunctioneren. 
Het team biedt leden de mogelijkheid om enerzijds de verbondenheid te ervaren 
met anderen met wie ze samenwerken en tegelijkertijd maakt het teamleden 
bewust van het unieke dat ze het collectief te bieden hebben. Vanuit het team-
perspectief bekeken vormt het team een samenhangend geheel vanuit de 
behoefte van de leden om verbonden te zijn door een gemeenschappelijk doel 
en kan het tegelijkertijd optimaal functioneren en presteren vanwege de combi-
natie van unieke kennis en expertise van de teamleden. De noodzaak om de 
spanning van het verschil productief te maken wordt dus erg zichtbaar in de 
context van teams. Het is niet voor niets dat veel diversiteitonderzoek zich op de 
effecten van diversiteit in teams richt en dat juist hieruit veel tegenstrijdigheden 
naar voren zijn gekomen.

Tabel 8.1 Overzicht van bevindingen diversiteitonderzoek

Uitkomsten van diversiteitonderzoek 

Negatief effecten:
Desintegratie
Relationeel conflict
Miscommunicatie
Ontevredenheid

Positieve effecten:
Betere prestaties/probleemoplossing
Productief conflict
Innovatie/-leren
Creativiteit

Theoretisch perspectief:
diversiteit als bedreiging van lidmaatschap 
sociale groep waarmee mensen zich 
identificeren
Similarity attraction theory (Byrne, 1971)

Sociale-identiteit/zelf-categorisatietheorie 
(Tajfel,1982; Turner, 1987)

Theoretisch perspectief
diversiteit als meerwaarde: verschillende 
perspectieven en zienswijzen leiden tot beter 
probleemoplossend vermogen

Informatie besluitvormingsperspectief /
cognitieve bronnenperspectief (o.a. Milliken & 
Martins, 1996; Webber & Donahue, 2001)
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Deze tegenstrijdige resultaten worden in literatuuroverzichten met behulp van 
verschillende theoretische perspectieven verklaard (zie bovengenoemde litera-
tuuroverzichten en tabel 1). De negatieve effecten die uit onderzoek naar voren 
zijn gekomen worden in de onderzoeksliteratuur vaak verklaard door de aan-
name dat diversiteit een bedreiging vormt voor de sociale groep waartoe mensen 
zich rekenen. Zoals eerder aangegeven zijn mensen geneigd naar anderen toe 
te trekken die op hen lijken, om zich verbonden te kunnen voelen. Dit is de 
kerngedachte van ‘similarity attraction theory’ (Byrne, 1971). Daarnaast ontlenen 
we een belangrijk deel van onze eigenwaarde en ons zelfbeeld aan de sociale 
groep waarmee we ons identificeren, zo wordt verondersteld door sociale-iden-
titeit en zelf-categorisatietheorie (Tajfel, 1982; Turner, 1987). De sociale groep 
voorziet individuen van een positieve sociale identiteit. Als hier anderen bijko-
men die afwijken van de sociale groep, voelen leden zich bedreigd. De typische 
reactie hierop is om deze mensen van de andere groep (de ‘outgroup’) te stereo-
typeren en negatief af te schilderen ten gunste van het positieve beeld van de 
eigen groep (de ‘ingroup’). Het wij-zij-denken dat hierdoor ontstaat zorgt voor 
sociale competitie, waardoor een vijandige of competitieve sfeer ontstaat tussen 
leden van verschillende sociale groepen (Tajfel & Turner, 1979). Dit verschijnsel 
verklaart waarom diversiteit negatieve gevolgen kan hebben, zoals desintegratie, 
ontevredenheid en slechtere prestaties (zie tabel 8.1).

Bovenstaande theorieën verklaren waarom mensen geneigd zijn op zoek te gaan 
naar homogeniteit: dit geeft een gevoel van verbondenheid met een groep die 
betekenis heeft. Het maakt ons echter ook intolerant voor verschillen en andere 
zienswijzen. Lang geleden heeft onderzoek al laten zien dat homogene groepen 
de neiging hebben tot conformisme en consensus als het gaat om het nemen 
van belangrijke beslissingen of het bedenken van oplossingen (Festinger, 1950; 
Turner, 1991). En als de behoefte aan verbondenheid doorslaat in conformisme 
(zie bovenkant figuur 8.1), worden vaak minder goede beslissingen genomen 
(Janis, 1971).

Om tot betere en innovatievere oplossingen te komen hebben we toch diversiteit 
nodig.

Deze gedachte wordt in de literatuur wel omschreven als de ‘meerwaarde van 
diversiteit’-gedachte. Deze is gebaseerd op het informatiebesluitvormingsper-
spectief, ook wel cognitieve bronnenperspectief genoemd, dat er vanuit gaat dat 
de waarde van diversiteit bestaat uit de verschillende zienswijzen die voortko-
men uit verschillende ervaringen en achtergronden (zie Milliken & Martins, 
1996; Webber & Donahue, 2001). In lijn hiermee laat onderzoek zien dat demo-
grafische diversiteit tot betere prestaties en besluitvorming kan leiden, doordat 
de diverse, soms conflicterende, standpunten leiden tot een betere overweging 
en tot creatieve en innovatieve oplossingen (zie eerder genoemde literatuurover-
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zichten en tabel 8.1). Deze meerwaarde blijkt vooral tot uiting te komen in groe-
pen die werken aan een complexe, niet-routinematige taak waarbij leden sterk 
afhankelijk van elkaar zijn. Bij simpele, routinematige taken kan de aanwezig-
heid van verschillende perspectieven zelfs contraproductief werken en kan het 
beter zijn om een homogene groep in te zetten (Bowers et al. 2000; De Dreu & 
Weingart, 2003; Stewart, 2006). Maar als het gaat om het genereren van inno-
vatieve oplossingen of het oplossen van complexe problemen heeft een diverse 
groep meer potentie (Milliken & Martins, 1996; Mannix & Neale, 2006).

Diverse teams blijken deze unieke informatie en perspectieven in de praktijk 
echter niet optimaal te benutten. Zo blijkt uit experimenteel onderzoek waarin 
teams gezamenlijke en unieke informatie krijgen, dat mensen geneigd zijn om 
vooral de gemeenschappelijke informatie te delen, zelfs als de taak alleen opge-
lost kan worden door het delen van unieke informatie (voor overzichten zie 
Argote, Gruenfeld & Naquin, 2001; Wittenbaum & Stasser, 1996). Interessant 
is dat als dit experiment uitgevoerd wordt onder een groep vrienden, deze 
unieke informatie wel wordt benut en het team beter presteert dan een team 
waarin teamleden elkaar niet kennen (Gruenfeld et al., 1996). Dit geeft aan dat 
als er voldoende verbinding in een team aanwezig is, teamleden zich eerder 
veilig voelen om unieke kennis of informatie te delen en zichzelf daarmee dur-
ven te onderscheiden (zie buitenste cirkel figuur 8.1). Als die verbinding er niet 
is zullen teamleden die unieke expertise of zienswijzen hebben, minder geneigd 
zijn om de psychologische prijs te betalen die het delen van die unieke perspec-
tieven met zich meebrengt. De druk om te conformeren omwille van de groeps-
harmonie wint het dan van het delen van unieke kennis of opvattingen die het 
team kan helpen tot betere prestaties te komen (Mannix & Neale, 2005; zie bin-
nenste cirkel figuur 8.1).

Samengevat hebben diverse teams de potentie om beter te presteren op niet-
routinematige taken dan homogene teams vanwege de aanwezigheid van unieke 
informatie, maar benutten die mogelijkheid in de praktijk vaak niet. Als teamle-
den het gevoel hebben dat de behoefte om zichzelf te onderscheiden van ande-
ren ten koste gaat van de verbondenheid met anderen in de groep, wordt de 
potentie van diversiteit niet voldoende benut (zie figuur 8.1). Dit spanningsveld 
tussen de behoefte aan verbondenheid en uniek zijn kan productief gemaakt 
worden als de omgeving aan beide behoeften kan voldoen. Een omgeving waarin 
de gezamenlijke doelen en onderlinge afhankelijkheid voor verbinding zorgen 
en er tegelijkertijd voldoende ruimte is voor de aanwezigheid van verschillende 
perspectieven. In de volgende paragraaf zal een drietal interventies worden 
beschreven die bijdragen aan een dergelijke omgeving.
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Casus: Politie Amsterdam-Amstelland

Een voorbeeld van een organisatie waar het geschetste spanningsveld tussen verbondenheid 
en uniciteit duidelijk speelt is de politie. De cultuur van de politie is gestoeld op de waarden 
gelijkheid en uniformiteit. Als gevolg van deze kernwaarden is het gevoel van solidariteit en 
verbondenheid zeer sterk. In een soms onvoorspelbare en vijandige omgeving moeten agen-
ten kunnen vertrouwen op hun collega’s. De politie is een familie waar je lid van bent, en 
waarin je collega’s je maatjes zijn. De verbondenheid met collega’s staat centraal. Als we de 
cultuur van de politie plaatsen in figuur 8.1, bevindt deze zich vooral aan de bovenkant. Ook 
zijn conformisme en consensus belangrijke waarden geworden binnen de politie. De regel is 
om niet te veel af te wijken: ‘Doe maar gewoon, dan doe je al gek genoeg.’ Terug naar figuur 
8.1, gaat de politie daarmee richting bovenkant van de binnencirkel, daar waar de nadruk op 
verbondenheid kan uitmonden in conformisme met het gevaar van een gebrek aan ruimte 
voor verschil. Binnen de politie wordt dit spanningsveld tussen de dominante cultuurwaar-
den en de ruimte voor diversiteit ook herkend en beschreven. Liesbeth Huyzer, toenmalig 
commissaris van politie Amsterdam-Amstelland beschreef dit spanningsveld als volgt: ‘Ik 
heb de heersende cultuur zelf ervaren toen ik hier binnenkwam als zij-instromer. De organi-
satie probeert je op te slurpen, als een gulzige familie. Het is aanlokkelijk, je wilt deel zijn van 
de groep, bij de familie horen. Tegelijkertijd werkt het verstikkend en kun je je eigen toege-
voegde waarde niet meer leveren. Dus hoe blijf je overeind en kun je jezelf zijn?’(p. 17).

De waarden gelijkheid en uniformiteit zorgen er weliswaar voor dat de politie succesvol is, 
maar in een steeds complexer wordende samenleving is andere expertise nodig om succesvol 
te kunnen blijven. Dit is hoe politie Amsterdam-Amstelland haar businesscase beschrijft.

Situaties zijn lang niet altijd eenduidig en vragen in toenemende mate om andere compe-
tenties dan snel daadkrachtig kunnen optreden. De organisatie zette een cultuurverandering 
in, waarbij een veilig klimaat in de organisatie moest zorgen voor veiligheid buiten op straat. 
Een klimaat waarin ruimte is voor verschil. Concreet is hiervoor als interventie een leergang 
ingezet, waarin enkele leidinggevende lagen werden uitgenodigd om gedurende twee jaar het 
thema diversiteit verder uit te diepen. De intentie was dat als het korps de waarde van diver-
siteit gaat zien, dit goed is voor de kwaliteit van het politiewerk. Als resultaat van deze inter-
ventie is meer begrip en ruimte ontstaan voor diversiteit in een belangrijke leidinggevende 
laag. Van daaruit kan een kritische massa ontstaan die de cultuurverandering breder in de 
organisatie kan dragen.

Deze casus is hiermee een voorbeeld van wat het bewust waarderen van diversiteit in een 
organisatie kan doen (interventie 1). Het illustreert ook hoe het spanningsveld door alle lagen 
van de organisatie speelt en het in de cultuur van de organisatie besloten kan liggen.
Bron: Bennebroek Gravenhorst & Weitering, 2010.

8.6 Interventies: richting een inclusieve cultuur

Hieronder volgen drie aandachtspunten en mogelijke interventies die voortko-
men uit onderzoek naar de vraag hoe diversiteit productief te maken: 1) waarde-
ren van diversiteit, 2) het bouwen van bruggen en 3) aandacht voor groepsdyna-
miek. Deze interventies zullen bijdragen tot een inclusieve cultuur, waarin 
verschillen worden omarmd en leden worden opgenomen.
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waarderen van diversiteit

Recentelijk is steeds meer onderzoek ontstaan naar de vraag hoe de opvattingen 
over diversiteit, ook wel ‘diversity mind-sets’ genoemd, van invloed zijn op de 
effecten van diversiteit (Van Knippenberg & Schippers, 2007). Het idee hierach-
ter is dat de effecten van diversiteit positiever zijn als mensen positieve opvat-
tingen en attituden hebben ten aanzien van diversiteit en meer gericht zijn op 
het bewust benutten van het potentieel van diversiteit. Studies wijzen erop dat 
deze positieve gedachten over diversiteit inderdaad ons gedrag beïnvloeden. Zo 
bleek uit een studie van Ely & Thomas (2001) dat cultureel diverse teams beter 
presteren als ze gericht zijn op het leren van diversiteit. Uit onderzoek van 
Homan en anderen (2007), bleek dat als teamleden geloven dat een divers team 
beter presteert dan een homogeen team, ze beter gebruikmaken van de informa-
tionele diversiteit in het team. Van Ginkel & Van Knippenberg (2008) lieten 
zien dat als teamleden bovendien een gezamenlijk idee hebben van hoe ze hun 
diversiteit kunnen benutten, ze tot betere beslissingen komen. Een belangrijke 
voorwaarde blijkt te zijn dat mensen de meerwaarde van diversiteit inzien. Dit 
is in lijn met veranderbenaderingen zoals waarderend kijken (‘appreciative 
inquiry’), die ervan uitgaan dat als mensen zich focussen op dat wat goed gaat 
en op het vergroten daarvan, hier een krachtig positief effect van uitgaat (Coo-
perrider & Whitney, 2005). Krachtiger, dan als men vanuit een probleemfocus 
zaken probeert op te lossen. Als we ruimte willen maken voor verschil is het 
daarom belangrijk een waarderend klimaat te scheppen, waarin mensen de 
meerwaarde van diversiteit zien en zich bewust zijn van hoe ze het potentieel in 
hun groep kunnen benutten. De kunst is om niet te veel te praten over de ver-
schillen zelf, maar meer over de meerwaarde die diversiteit heeft voor samen-
werking en prestaties die mensen leveren.

bruggen bouwen

Behalve positieve gedachten over diversiteit te stimuleren, is het belangrijk om 
verschillen soms bewust te overbruggen. Zoals eerder beschreven verklaren 
sociale identiteit- en zelfcategorisatietheorie waarom we ons graag omringen 
met anderen die we tot onze eigen sociale groep rekenen en minder tolerant 
kunnen zijn voor mensen van een andere sociale groep. In deze theorie zit tege-
lijkertijd ook een belangrijke sleutel om dit verschijnsel te doorbreken en brug-
gen te bouwen tussen verschillen, namelijk door van een overkoepelende sociale 
identiteit te creëren, zoals de teamidentiteit (Gaertner et al., 1999; Brewer, 
2000). Onderzoek laat zien dat als teamleden zich bewust zijn van een derge-
lijke gemeenschappelijke identiteit, diversiteit beter benut wordt. Zo bleek uit 
een studie van Van der Vegt & Bunderson (2005) dat als teamleden zich sterk 
met het team identificeerden, verschillen in expertise positief uitwerkten op 
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leren en prestaties. In de context van cultuurverschillen lieten Huo en collega’s 
zien (1996; 2003) dat een gezamenlijke nationaliteit etnische subgroepen kan 
overbruggen. Een overkoepelende identiteit in een team kan op verschillende 
aspecten liggen, zoals de gezamenlijke taak, of bepaalde werkwaarden. Onder-
zoek van Rink en Ellemers (2007) laat zien dat diversiteit op zichzelf een basis 
kan worden voor een nieuwe gemeenschappelijke identiteit. Als er veel diversi-
teit aanwezig is, kan diversiteit de norm worden en doordat mensen verschillen 
verwachten, gaat er geen negatief effect meer vanuit (Rink & Ellemers, 2007). 
Diversiteit wordt dan een kenmerk van de groep en krijgt de verbindende wer-
king van een overkoepelende identiteit.

De teamleider kan tenslotte een gemeenschappelijke identiteit stimuleren door 
bijvoorbeeld gezamenlijke doelen of waarden te benadrukken die belangrijk zijn 
voor het team, bijvoorbeeld tijdens een team- of afdelingsuitje. Dergelijke soci-
ale activiteiten dienen tevens een ander belangrijk doel, namelijk dat mensen 
elkaar op een andere manier leren kennen en daardoor overeenkomsten ontdek-
ken op andere vlakken, terwijl ze in de werkcontext wellicht weinig verbinding 
hadden. Het geeft collega’s gelegenheid de persoon achter de functie beter te 
leren kennen. Dit sociale leren kan ervoor zorgen dat mensen elkaar in de werk-
situatie gemakkelijker opzoeken, waardoor verschillen worden overbrugd (Jehn 
& Rupert, 2010).

aandacht voor groepsdynamiek

Tenslotte erkennen steeds meer onderzoekers dat diversiteit een dynamisch 
concept is en dat de groepsdynamiek die hieruit voortvloeit niet kan worden 
begrepen als naar een of twee specifieke kenmerken van diversiteit gekeken 
wordt. Kenmerken kunnen met elkaar interacteren, hetgeen weer een bepaalde 
dynamiek creëert binnen teams. De laatste jaren is hier meer aandacht voor 
ontstaan in de vorm van onderzoek naar ‘faultlines’ (vrijvertaald: breuklijnen), 
die een groep in homogene subgroepen kan verdelen op basis van het samenval-
len van verschillende diversiteitkenmerken. Neem bijvoorbeeld een team 
bestaande uit twee vrouwelijke verkoopmanagers van vijftig jaar oud en twee 
mannelijke inkopers van dertig jaar oud (zie figuur 8.2). In deze groep vallen de 
kenmerken geslacht, functie en leeftijd samen, waardoor het team verdeeld kan 
raken in twee homogene subgroepen (sterke faultline). Zou de groep echter 
bestaan uit een vrouwelijke verkoopmanager van vijftig, een mannelijke ver-
koopmanager van dertig, een vrouwelijke inkoper van dertig, en een mannelijke 
inkoper van vijftig, dan hebben alle teamleden iets gemeenschappelijks (zwakke 
faultline). Traditioneel diversiteitonderzoek dat kijkt naar elk kenmerk apart had 
deze twee groepen als exact hetzelfde beschouwd, terwijl de dynamiek volgens 
de theorie in deze groepen sterk zal verschillen (Lau & Murnighan, 1998).
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Figuur 8.2 Een voorbeeld van een sterke en zwakke faultline

Veel studies naar dit fenomeen laten inderdaad zien dat subgroepvorming het 
teamfunctioneren verstoort en leidt tot meer conflict, een slechtere integratie, 
minder teamleren en slechtere prestaties (Li & Hambrick, 2005; Sawyer, Hou-
lette & Yeagley, 2005; Lau & Murnighan, 2005). Er zijn echter ook studies die 
aantonen dat faultlines positief kunnen zijn voor besluitvorming, tevredenheid 
en teamleren (Phillips et al., 2004; Rupert, 2010; Lau & Murnighan, 2005) of bij 
middelmatige niveaus van subgroepvorming positieve effecten kunnen hebben 
op bijvoorbeeld leren en prestaties (Gibson & Vermeulen, 2003; Thatcher, Jehn 
& Zanutto, 2003). De resultaten van dit onderzoek laten zien dat het begrip 
diversiteit complexer is dan we denken en dat het belangrijk is om oog te hebben 
voor de dynamiek die diversiteit creëert in een team. Indien mogelijk doen orga-
nisaties er verstandig aan sterke subgroepvorming binnen teams te voorkomen 
door bewust te sturen op de groepssamenstelling. Als faultlines reeds aanwezig 
zijn kunnen positieve effecten uitgaan van de genoemde interventie van de 
gemeenschappelijke team identiteit (Bezrukova et al., 2009), het sociaal leren 
(Rupert, 2010), en/of het stimuleren van positieve opvattingen van diversiteit 
(Homan et al., 2007). Ook kunnen zogenoemde ‘boundary spanners’ zowel ken-
merken van beide subgroepen in zichzelf als verschillen tussen subgroepen 
overbruggen.

Samengevat blijkt uit het overzicht van tegenstrijdige effecten van diversiteit dat 
diversiteit een complex en dynamisch fenomeen is waar moeilijk grip op te krij-
gen is. Om diversiteit productief te maken is het belangrijk een omgeving te 
creëren die voldoet aan de menselijke behoeften om tegelijkertijd verbonden en 
uniek te zijn. Manieren om een dergelijke omgeving te stimuleren zijn: positieve 
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opvattingen over diversiteit stimuleren, een overkoepelende identiteit creëren en 
sociaal leren te bevorderen door bijvoorbeeld van teamuitjes te organiseren. Ten-
slotte blijkt het van belang om aandacht te houden voor de teamdynamiek die kan 
ontstaan in diverse teams.

8.7 Conclusie

Het spanningsveld dat ten grondslag ligt aan het managen van diversiteit ligt in 
het tegemoet komen aan twee ogenschijnlijk tegenstrijdige menselijke behoef-
ten: de behoefte aan verbondenheid met anderen en de behoefte onszelf te 
onderscheiden van anderen.

In werkelijkheid ligt de ogenschijnlijke tegenstrijd in de illusie dat de ene 
behoefte ten koste gaat van de andere. De uitdaging waar diversiteitmanage-
ment voor staat is een omgeving te creëren die aan beide behoeften weet te 
voldoen, opdat diversiteit productief gemaakt kan worden. Om tegemoet te 
komen aan de behoefte aan verbondenheid is het belangrijk dat ieder lid van de 
organisatie zich opgenomen voelt, ongeacht zijn geslacht, achtergrond, leeftijd 
enzovoort. Leden moet zichzelf kunnen herkennen en verbonden kunnen voe-
len met de gemeenschappelijke doelen en identiteit van de organisatie of het 
team waarvoor zij werken. Het is de taak van diversiteitmanagement de weg vrij 
te maken om iedereen op te nemen in de organisatie en de organisatie tot een 
entiteit te maken waarmee mensen zich graag identificeren. In de praktijk 
wordt dit wel een inclusieve cultuur genoemd. Het is daarbij belangrijk om 
aandacht te houden voor mechanismen van uitsluiting die kunnen spelen bij 
specifieke groepen. Gezien de negatieve effecten is het echter niet wenselijk om 
hier specifiek doelgroepenbeleid op te maken. Uit onderzoek naar diversiteit in 
teams weten we dat het beter is om de aandacht in de organisatie te richten op 
de waarde die diversiteit heeft voor de samenwerking. De opvattingen die men-
sen hebben over diversiteit blijkt een belangrijke sleutel tot succes te zijn, ter-
wijl het te veel bewust maken van diversiteitkenmerken bij mensen negatieve 
effecten kan hebben. Een waarderende benadering lijkt dus uitkomst te bieden, 
waarbij het uitgangspunt moet zijn met welke unieke talenten mensen kunnen 
bijdragen aan de organisatie (-brede diversiteitdefinitie). Daarbij is het niet ver-
keerd om diversiteit als businesscase te zien. Organisaties kunnen immers eco-
nomisch voordeel behalen door verschillende kennis, achtergronden en opvat-
tingen in huis te halen. Wel is het belangrijk om helder te maken wat die 
businesscase precies inhoudt en de condities te scheppen om diversiteit pro-
ductief te maken. Als er een omgeving kan worden gecreëerd waarin mensen 
zich tegelijkertijd verbonden voelen met anderen en uitgenodigd voelen om 
unieke kennis en ervaring te delen zijn de ingrediënten aanwezig om diversiteit 
optimaal te benutten.
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