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Vier verschillen! De vele gezichten van
diversiteit

Astrid C. Homan™

Vraagstukken omtrent diversiteit staan hoog op de publieke agenda en doen de
gemoederen regelmatig hoog oplopen. Sommigen trekken het belang van diversiteit
en de effectiviteit van diversiteitsinitiatieven in twijfel, terwijl anderen benadruk-
ken dat diversiteit juist een sterkte is van samenlevingen en organisaties. De incon-
sistente wetenschappelijke evidentie voor het nut en onnut van diversiteit(sbeleid)
illustreert deze complexe puzzel. Er is wel degelijk ondersteuning voor de positieve
kanten en het belang van diversiteit, maar het is duidelijk dat diversiteit niet auto-
matisch en altijd leidt tot betere uitkomsten. In deze bewerking van mijn oratie zal
ik aan de hand van een viertal thema’s bespreken welk bewijs er is voor de effecti-
viteit van verschillende diversiteitsinitiatieven. Het besproken onderzoek laat zien
dat er vaak geen one-size-fits-all-oplossing bestaat, maar dat de effectiviteit van
bijvoorbeeld training en ideologie vaak afhankelijk is van contextuele en intra-per-
soonlijke moderatoren. De algemene conclusie is dat het mogelijk is om door middel
van een evidence-based-benadering werknemers, leiders en organisaties te helpen
om mensen met verschillende achtergronden en ideeén dichter bij elkaar te brengen
en zo de positieve kanten van diversiteit zo goed mogelijk te benutten.

Diversiteit houdt de gemoederen flink bezig. Quotes waaruit de polarisatie dui-
delijk blijkt, zijn gemakkelijk te vinden. In 2000 schreef Paul Scheffer al: ‘Er is
sprake van een multicultureel drama.” Filosoof en publicist Sebastien Valkenberg
(2016) zei als reactie op het diversiteitsrapport van de Universiteit van Amsterdam
het volgende ‘Zou het (...) niet schelen als we “onderzoekers, docenten en studen-
ten” weer heel ouderwets louter op kwaliteit beoordelen? Dus op wat iemand kan
in plaats van wie hij is.” Aan de andere kant van het spectrum stelde Justin Trudeau
(2016) in zijn speech bij de Verenigde Naties: ‘In Canada, we see diversity as a
source of strength not weakness.” En een van de adviezen tot succes luidt, volgens
Edith Cooper (2016), de HR-manager van Goldman Sachs, als volgt: ‘Surround
yourself with difference. (...) Your best ideas are likely to be borne from conver-
sations and interactions that occur outside of your comfort zone.

Nu vraagt de lezer zich misschien af waar ik sta in dit debat. De titel van dit arti-
kel doet vermoeden dat ik aan de kant van Trudeau en Cooper sta. Dat is in zekere
zin ook zo, omdat ik op basis van zestien jaar onderzoek duidelijke ondersteuning
heb gevonden voor de positieve kanten en het belang van diversiteit. Dit wil ech-
ter niet zeggen dat diversiteit automatisch en altijd leidt tot betere uitkomsten.
Zoals bijna alle verschijnselen en effecten in de psychologie is de werkelijkheid
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complex en zijn er dus vele contextuele factoren die kunnen verklaren waarom en
wanneer diversiteit werkt en wanneer diversiteit niet werkt. In dit betoog wil ik
stilstaan bij een aantal van deze factoren in de context van diversiteit in teams
- dat wil zeggen in groepen met een duidelijke taakomschrijving - en organisaties.

1 Diversiteit in teams

Diversiteit staat voor verschillen tussen mensen. Deze verschillen kunnen op het
eerste gezicht makkelijk zichtbaar zijn, zoals bijvoorbeeld etniciteit, leeftijd en
geslacht, maar ook meer onzichtbaar, zoals bijvoorbeeld expertise, persoonlijk-
heid en waarden. In het huidige artikel zal ik me vooral richten op etniciteit,
nationaliteit, persoonlijkheid en leeftijd, maar de bevindingen en conclusies zul-
len niet beperkt zijn tot deze illustratieve voorbeelden.

Eerder onderzoek over diversiteit in teams namelijk is duidelijk: het type diversi-
teit hangt niet consistent samen met positieve of negatieve effecten van diversi-
teit op een grote verscheidenheid aan taak-gerelateerde, affectieve en cognitieve
uitkomsten zoals prestatie, tevredenheid en informatie-uitwisseling (bijv. Van
Dijk, Van Engen & Van Knippenberg, 2012; Van Knippenberg, De Dreu & Homan,
2004; Van Knippenberg & Schippers, 2007). Uit dit onderzoek blijkt dat alle typen
diversiteit zowel positieve als negatieve effecten kunnen hebben. Op de vraag ‘Is
diversiteit goed of slecht voor een team?’ is dus geen eenduidig antwoord te geven.
Aan de ene kant kunnen verschillen tussen mensen leiden tot negatieve processen
en interacties in groepen. Mensen hebben de voorkeur om te werken met mensen
die gelijke trekken of eigenschappen vertonen met henzelf. Op het moment dat
mensen in groepen moeten samenwerken met mensen die anders zijn, kan dit
leiden tot subgroep-categorisatie (Tajfel & Turner, 1986) die gebaseerd is op de
(waargenomen) verschillen tussen de groepsleden. Dit leidt tot ingroups (de sub-
groep waar men zelf lid van is) en outgroups (de subgroepen waar men zelf geen
lid van is).

Een voorbeeld is het ontstaan van subgroepen op basis van de persoonlijksheids-
trek consciéntieusheid in groepen studenten. Consciéntieusheid heeft betrekking
op de neiging om gedisciplineerd en georganiseerd te werken. De kans is groot dat
er tussen subgroepen van mensen met hogere versus lagere scores op consciénti-
eusheid conflicten ontstaan (Brewer, 1979; Turner et al., 1987). De hoog conscién-
tieuze studenten vinden dat de laag consciéntieuze studenten te laat aan opdrach-
ten beginnen en deze slordig afmaken. De laag consciéntieuze studenten vinden
dat de hoog consciéntieuze studenten te precies en rigide zijn, waardoor er geen
ruimte is voor creativiteit. Deze conflicten en het daarmee gepaarde gebrek aan
vertrouwen kunnen negatieve gevolgen hebben voor het uitwisselen en verwerken
van informatie in de groep en dus een negatief effect hebben op teamprestatie
(Pelled, Eisenhardt & Xin, 1999; Van Knippenberg et al., 2004).

Diversiteit kan echter ook een positief effect hebben op de processen in en pres-
tatie van groepen. In diverse groepen is vaak een grotere hoeveelheid aan diverse
perspectieven, ideeén en informatie aanwezig dan in homogene groepen (Cox,
Lobel & McLeod, 2001; Phillips, Duguid, Thomas-Hunt & Upama, 2012; Van
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Knippenberg et al., 2004; Williams & O’Reilly, 1998). Als diverse groepen in staat
zijn om deze informatie goed uit te wisselen, te verwerken en te integreren (d.w.z.
informatie elaboratie) dan kunnen zij beter presteren dan homogene groepen
(Hinsz, Tindale & Vollrath, 1997; Homan, Van Knippenberg, Van Kleef & De Dreu,
2007a; Homan et al., 2008; Kearney & Gebert, 2009; Mesmer-Magnus & DeChurch,
2009).

Grofweg kun je dus stellen dat de negatieve effecten van diversiteit optreden door
subgroep-categorisatie en dat de positieve effecten optreden door informatie ela-
boratie. Deze processen sluiten elkaar niet per se uit, maar ze zijn wel negatief
gecorreleerd, en één van de twee processen zal op een gegeven moment dominant
zijn in de groep. Als een groep subgroep-categorisatie ervaart — en het daarmee
samenhangende conflict en gebrek aan vertrouwen - dan is de kans kleiner dat er
tussen alle groepsleden actief informatie wordt uitgewisseld en verwerkt. Als de
groep echter actief taak-gerelateerde informatie elaboreert, is de kans kleiner dat
er subgroepen ontstaan en er negatieve uitkomsten van subgroep-categorisatie
optreden (Van Knippenberg et al., 2004).

Wat bepaalt nu welke van deze twee processen dominant is? Er is een groot aantal
moderatoren onderscheiden en onderzocht die kunnen verklaren waarom diver-
siteit soms tot positieve en soms tot negatieve effecten leidt (voor een overzicht
zie Guillaume, Dawson, Otaye-Ebede, Woods & West, 2017).

Onder andere uit mijn eigen onderzoek blijkt dat factoren die diversiteitscatego-
rieén minder opvallend maken, zoals de aanwezigheid van een overkoepelende
groepsidentiteit of een belangrijk gedeeld doel (Homan et al., 2008; Jehn &
Bezrukova, 2010; Loyd, Wang, Phillips & Lount, 2013; Ren, Gray & Harrison, 2014;
Sawyer, Houlette & Yeagley, 2006; Van Knippenberg, Dawson, West & Homan,
2011), de kans op subgroep-categorisatie kleiner maken en daarmee de kans op
informatie elaboratie groter. Daarnaast blijkt, mede uit mijn eigen onderzoek, dat
factoren die de nadruk leggen op de positieve waarde die diversiteit kan hebben
of die motivatie voor informatieverwerking verhogen, informatie elaboratie sti-
muleren, wat samengaat met minder conflicten en hogere prestaties van diverse
groepen (Homan, Greer, Jehn & Koning, 2010; Homan et al., 2008; Homan et al.,
2007a; Kearney, Gebert & Voelpel, 2009; Nakui, Paulus & Van der Zee, 2011;
Pieterse, Van Knippenberg & Van Dierendonck, 2013; Valls, Gonzalez-Roma &
Toma4s, 2016).

Gegeven deze potentie van diversiteit is er in de organisatiepsychologie en vanuit
organisaties veel vraag naar hoe diversiteit nu effectief aangestuurd kan worden.
Bijna alle grote organisaties vinden diversiteit belangrijk genoeg om op te nemen
in hun beleidsplannen en kernwaarden, maar het daadwerkelijk nut van dit beleid
is vaak nog onduidelijk. In dit artikel wil ik u graag meenemen langs vier verschil-
lende thema’s bij het gedeeltelijk beantwoorden van deze vraag. Ik zal hierbij
kijken naar management van diversiteit en reacties op diversiteit op zowel macro-
niveau als microniveau. Thema 1 en 2 betreffen de effectiviteit van het manage-
ment van diversiteit in de vorm van training (meer macroniveau) en leiderschaps-
gedrag (meer microniveau). Thema 3 en 4 betreffen de effecten van reacties op
diversiteit vanuit de organisatie (meer macroniveau) en vanuit het individu (meer
microniveau) op de aanwezigheid van diversiteit in het leiderschapsteam. Een van
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de terugkerende conclusies zal zijn dat het niet alleen een sensitief onderwerp is,
maar ook een zeer complex onderwerp. Er bestaat helaas geen ‘one size fits all’-
oplossing waarmee we diversiteitsproblematiek kunnen aanpakken. Dit betekent
echter niet dat we het op moeten of hoeven geven - een evidence-based-benadering
kan ons een heel eind brengen (Rousseau, 2006).

2 Het managen van diversiteit: diversiteitstraining (Thema 1)

Een veelgebruikt instrument in organisaties om diversiteit te managen is diver-
siteitstraining. Alhoewel het onderzoek naar de effectiviteit van team-training
over het algemeen positieve resultaten laat zien (Salas et al., 2008), zijn de erva-
ringen met diversiteitstraining niet altijd overtuigend te noemen (Bezrukova,
Spell, Perry & Jehn, 2016) en in sommige gevallen zelfs ronduit negatief (Anand
& Winters, 2008; Ely, 2004; Naff & Kellough, 2003). Combineer deze inconsistente
effecten (Dobbin, Kalev & Kelly, 2007; Roberson, Kulik & Tan, 2013) met de hoge
kosten van diversiteitstraining (Galvin, 2003) en de terechte vraag is of zulke
training de investering waard is (Dobbin & Kalev, 2016).

Deze stand van zaken bracht mij en mijn voormalige promovendi Claudia Buengeler
en Robert Eckhoff ertoe om deze tegenstrijdige bevindingen nader te onderzoeken.
Een van de eerste zaken die ons opviel, was dat de literatuur over diversiteitstraining
relatief weinig gebruikmaakt van de bevindingen uit ander onderzoek naar de effec-
tiviteit van training (Aguinis & Kraiger, 2009; Salas & Cannon-Bowers, 2001; Salas
etal., 2008). De inzichten uit het onderzoek naar teamtraining in het algemeen laten
echter duidelijk zien dat de effectiviteit van training afhangt van de behoefte en
toepasbaarheid van de training - twee zaken die vaak genegeerd worden in onder-
zoek naar diversiteitstraining, waarin juist vaak een ‘one size fits all-benadering
wordt gekozen. Ook viel ons op dat veel van het onderzoek gebruikmaakt van
‘awareness’ of bewustwording-training, waarbij mensen bewust gemaakt worden
van hun stereotypen en vooroordelen omtrent diversiteit en diverse anderen (Kulik
& Roberson, 2008). Vervolgens wordt gekeken of de training van invloed is op hun
attitudes over diversiteit (Bezrukova, Jehn & Spell, 2012). Alhoewel dit een belang-
rijke uitkomst is, blijkt dat te veel nadruk op vooroordelen en verschillen ertoe kan
leiden dat stereotypen en vooroordelen juist makkelijker toegankelijk worden
(Sanchez & Medkik, 2004; Wolsko, Park, Judd & Wittenbrink, 2000). Daarnaast
mist dit soort training een gedragsmatige component, waarbij daadwerkelijk wordt
gekeken of het gedrag van mensen omtrent diversiteit verandert (Kulik & Roberson,
2008). Onderzoek heeft dus baat bij een focus op gedragsmatige training die verder
gaat dan het veranderen van attitudes, maar daadwerkelijk gedrag aanleert waarmee
de voordelen van diversiteit in groepen benut kunnen worden (Bezrukova et al.,
2016), bijvoorbeeld door groepsleden te leren hoe ze unieke informatie kunnen
uitwisselen en gebruiken.

In ons onderzoek waren we geinteresseerd in de rol die diversiteitstraining kan
hebben bij het stimuleren van creativiteit in diverse groepen (Homan, Buengeler,
Eckhoff, Van Ginkel & Voelpel, 2015). Op een internationale universiteit in
Duitsland hadden we de beschikking over een steekproef met grote variatie op
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nationaliteit. We hebben een diversiteitstraining ontwikkeld (Salas et al., 2012)
en een controletraining die niet over diversiteit ging maar over energiebesparing.
Deze controletraining duurde wel even lang en had dezelfde opzet. De helft van
de deelnemers kreeg de diversiteitstraining te zien en de andere helft de contro-
letraining. Vervolgens hebben we groepen van vier personen — waarvan alle leden
dezelfde training hadden gevolgd — een creativiteitstaak laten uitvoeren.

Uit ons onderzoek bleek dat de effectiviteit van diversiteitstraining afhangt van
zowel de behoefte aan training als de toepasbaarheid van de training. Het blijkt
dat vooral teams die bestaan uit mensen die in eerste instantie een wat minder
positieve houding ten aanzien van diversiteit hebben, baat hebben bij een diver-
siteitstraining. Dit is belangrijk, omdat uit eerder onderzoek blijkt dat wanneer
je diversiteitstraining vrijwillig aanbiedt, met name medewerkers meedoen die
al een positieve houding hebben ten aanzien van diversiteit (Kulik, Pepper,
Roberson & Parker, 2007) — voor hen is de training echter niet zo nuttig (en
daarmee dus mogelijk overbodig; zie Figuur 1a). Daarnaast kwam uit ons onder-
zoek naar voren dat groepen met een grotere behoefte aan de training - dus die
met een vooraf minder positieve houding ten aanzien van diversiteit — alleen
creatiever werden na de training als zij een grote verscheidenheid aan nationali-
teiten hadden. Als er weinig diversiteit met betrekking to nationaliteit in de
groep aanwezig was, bleek de training zelfs een negatief effect te hebben op de
creativiteit van de groep (zie Figuur 1b). Dit effect werd veroorzaakt doordat de
teamleden minder vertrouwen hadden in de kwaliteiten van de groep om de taak
uit te voeren. Als de diversiteitstraining dus niet direct toepasbaar is in het werk,
kan deze dus ook negatieve effecten hebben. Wanneer de training echter wel
toepasbaar is — als het team meer diversiteit heeft — kan een diversiteitstraining
tot meer creativiteit leiden.

Deze bevindingen geven duidelijk aan dat niet alle hoop verloren is voor diversi-
teitstraining. Het is echter wel van groot belang dat organisaties niet in het wilde
weg trainingen aanbieden. Dit is niet alleen zonde van het geld, maar kan in het
slechtste geval zelfs van negatieve invloed zijn op de prestatie van de groepen
(zie ook Moss-Racusin et al., 2014). Het ontwikkelen van diversiteitstraining
vereist dus een gedegen analyse van de huidige situatie en een goed besef van de
mogelijke behoeften van de medewerkers. Indien dit goed gebeurt, kan diversi-
teitstraining daadwerkelijk positieve effecten hebben op de creativiteit van
diverse groepen. Naast dit diversiteit-management op organisatie- of afdelings-
niveau, spelen in de dagelijkse interactie leiders mogelijk een cruciale rol in het
aansturen van diversiteit.

3 Het managen van diversiteit: leiderschap (Thema 2)

Een van de grootste thema’s binnen de organisatiepsychologie is leiderschap. Het
is dan ook niet vreemd dat de vraag hoe leiders effectief leiding kunnen geven aan
diversiteit een populaire is (bijv. Guillaume et al., 2014; 2017; Roberts, 2006).
Teamleiders zijn namelijk cruciaal voor het aansturen, bevorderen en stroomlijnen
van teamprestatie (Burke et al., 2006; Yukl, 2010; Zaccaro, Rittman & Marks,
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Figuur laen 1b Effecten van de houding van een groep ten aanzien van
diversiteit voorafgaand aan de training, aanwezige
nationaliteit-diversiteit en type training op creativiteit van de
groep na de training (Homan et al., 2015)

2001). Verschillen tussen de groepsleden en de daarmee samenhangende proces-
sen in het team creéren een ingewikkelde situatie waar de leider gericht op kan
sturen.

Zoals eerder aangegeven kan diversiteit de interacties tussen groepsleden ver-
slechteren. Diverse groepen hebben meer kans op conflicten en leden voelen zich
vaak minder verbonden met de groep (bijv. Harrison, Price & Bell, 1998; Hewstone,
Rubin & Willis, 2002; Homan, Van Knippenberg, Van Kleef & De Dreu, 2007b;
Pelled et al., 1999; Turner et al., 1987). Leiders hebben een aantal mogelijke stra-
tegieén tot hun beschikking om deze negatieve intra-groepsprocessen te verbete-
ren; met name gedragingen of eigenschappen van leiders die gericht zijn op het
verbeteren van deze negatieve relaties, lijken diverse teams op zijn minst te wape-
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nen tegen de negatieve effecten van diversiteit en in sommige gevallen zelfs een
positieve stimulans te geven (Homan & Greer, 2013).

Het belang van vaardigheden van leiders die te maken hebben met relatie-gericht
leiderschap, blijkt uit recent onderzoek (Homan, Van Kleef & Cété, 2018), waarin
we in twee opeenvolgende jaren studentengroepen zeven weken lang gevolgd
hebben terwijl zij een creatieve opdracht moesten uitvoeren. Voorafgaand aan de
samenwerking hebben we bij studenten gemeten wat hun score was op conscién-
tieusheid — een van de persoonlijkheidstrekken van de ‘Big Five’ (Costa & McCrea,
1992) — en hebben we op groepsniveau de spreiding op deze trek berekend
(Harrison & Klein, 2007).%

Zoals eerder beschreven geven verschillen tussen mensen op deze trek vaak aan-
leiding tot problemen in groepen. De leden die alles op tijd af willen hebben en
vroeg beginnen met de opdracht, botsen met de leden die minder gestructureerd
en rechtlijnig zijn ingesteld. De conflicten tussen deze hoge versus lage conscién-
tieuze leden gaan regelmatig gepaard met minder gevoelens van verbondenheid
- ook wel cohesie genoemd — en minder uitwisseling en verwerking van informa-
tie in de groep, met slechte groepsprestaties als gevolg.

Onze verwachting was dat als de groepsleider — de informele, opkomende, of de
toegewezen leider — meer emotie-regulerende vaardigheden zou hebben, deze
leider de groep dichter bij elkaar zou kunnen brengen en informatie elaboratie
zou kunnen stimuleren. Emotiemanagement heeft betrekking op het effectief
kunnen aansturen van eigen en andermans emoties (Coté, 2014; MacCann &
Roberts, 2008; Wilderom Hur, Wiersma, Berg & Lee, 2015). Mensen met meer
emotiemanagementvaardigheden zijn beter in staat om hun eigen en andermans
emoties aan te passen en te reguleren in een variéteit aan situaties dan mensen
met minder emotiemanagementvaardigheden. Het succesvol reguleren van de
negatieve emoties die vaak gepaard gaan met diversiteit, zou moeten leiden tot
verbetering van de onderlinge relaties, en de verbondenheid met het team moeten
stimuleren. Om dit idee te toetsen hebben we in de eerste week van de cursus de
emotiemanagementvaardigheden van de studenten in het vak gemeten. De stu-
denten die het hoogste (en het laagste) scoorden op emotiemanagement, hebben
we vervolgens aangewezen als leider van een 3-persoonsgroep. Na zes weken
samenwerking hebben we alle groepsleden een vragenlijst voorgelegd waarin we
vroegen naar de cohesie en de mate van informatie elaboratie in de groep. Uit onze
resultaten bleek dat bij groepen met een leider met hogere emotie-management-
vaardigheden, een hogere mate van consciéntieusheid-diversiteit samenging met
meer cohesie en informatie elaboratie (zie Figuur 2a en 2b). Het positieve effect
van leider-emotiemanagement op de relatie tussen consciéntieusheid-diversiteit
en cohesie en informatie elaboratie werkte vervolgens door in betere creatieve
prestaties van de groepen.

Deze onderzoeken illustreren het belang van de leider bij het aansturen van diver-
siteit in groepen. Aandacht voor het verbeteren van relaties binnen diverse groe-
pen - of dit nu via specifieke leiderschapsgedragingen of -vaardigheden verloopt
— lijkt een positief effect te hebben op de processen in en prestaties van diverse
groepen.

Gedrag & Organisatie 2018 (31) 3 287



Astrid C. Homan

‘? -

6 -

5 -
-] '
z OLage Leider
£ 4 Emotiemanagement
o

3 - .I-[ogc_l,ciclcr

Emotiemanagement
2 +
1 :
Lage Consciénticusheid  Hoge Consciénticusheid
Diversiteit Diversiteit

‘? -

6 -
=
EIEN
_§ 5
& 4 OLage Leider
2 Emotiemanagement
o
E 3 - BHoge Leider
E Emotiemanagement

2

1

Lage Consciéntieusheid  Hoge Consciénticusheid
Diversiteit Diversiteit

Figuur 2a en 2b  Ervaren cohesie en informatie elaboratie afhankelijk
van de consciéntieusheid-diversiteit van de groep en de
emotiemanagement-score van de leider (Homan et al., 2018,
Studie 2)

Gegeven de mogelijkheden om via training en leiderschap de positieve effecten
van team-diversiteit te benutten, is de volgende vraag hoe we de diversiteit in
organisaties kunnen vergroten. Hieronder zal ik bespreken hoe percepties van
diversiteit op organisatieniveau en bij medewerkers cruciaal kunnen zijn bij het
stimuleren van een grotere verscheidenheid aan medewerkers, vooral op hogere
hiérarchische niveaus in organisaties.

4 Reacties op diversiteit: diversiteitsideologie (Thema 3)
Ook al neemt de diversiteit van onze samenleving toe, het is niet automatisch zo
dat organisaties op alle niveaus meer divers worden (De Vries, Van der Wal, Keijzer

& Kop, 2010; Diversitylnc, 2014; Stissmuth, 2007). Een recent overzicht van de
raden van bestuur van een groot aantal AEX?-genoteerde bedrijven in Nederland

288 Gedrag & Organisatie 2018 (31) 3



Vier verschillen! De vele gezichten van diversiteit

toont aan dat 81% man is, 88% wit en de gemiddelde leeftijd 49,3 jaar.3 Het pro-
totypische beeld van een leider of succesvolle medewerker lijkt dus wit, middel-
baar en man.

Het gebrek aan diversiteit is problematisch om een tweetal redenen. Allereerst is
er zo geen mogelijkheid voor bedrijven om op het hoogste niveau van het bestuur
gebruik te maken van de voordelen van diversiteit. Ten tweede missen bedrijven
op deze manier kansen om talent aan te trekken uit onder-gerepresenteerde groe-
pen. Het aanstellen van een verscheidenheid aan mensen heeft een aantrekkende
kracht doordat deze rolmodellen laten zien dat het mogelijk is om hoger op te
komen in de organisatie (Marx, Ko & Friedman, 2009). Hoe vergroot je nu de
diversiteit van je werknemersbestand?

De manier waarop een organisatie ‘communiceert’ over diversiteit, is van invloed
op de attitudes en gedragingen van zowel de dominante als onder-gerepresen-
teerde groepen in organisaties (bijv. Dwertmann, Nishii & Van Knippenberg, 2016;
Jansen, Vos, Otten, Podsiadlowski & Van der Zee, 2016; Plaut, Garnett, Buffardi
& Sanchez-Burks, 2011; Purdie-Vaughns, Steele, Davies, Ditlmann & Crosby, 2008;
Van Laar, Derks & Ellemers, 2013; Walton & Cohen, 2007). In het onderzoek van
mijn voormalige promovenda Seval Gindemir onderzochten we hoe door middel
van diversiteitsideologieén organisaties aantrekkelijker gemaakt zouden kunnen
worden voor groepen die numeriek onder-gerepresenteerd zijn in organisaties.
In een aantal studies hebben we ons allereerst gericht op de twee meest voorko-
mende ideologieén in onderzoek, namelijk multiculturalisme en kleurenblindheid
(Gindemir, Dovidio, Homan & De Dreu, 2017). Multiculturalisme richt zich op
het erkennen en waarderen van verschillen en komt in organisaties vaak tot uit-
drukking door de waarde van verschillende culturele achtergronden te benadruk-
ken. Kleurenblindheid richt zich op het afzwakken van groeps-gebaseerde ver-
schillen tussen mensen en dit uit zich in organisaties door het benadrukken van
het idee dat iedereen gelijk is. In het algemeen lijken minderheden een voorkeur
te hebben voor multiculturalisme, terwijl leden van de dominante groep vaak meer
zien in een ‘we zijn allemaal hetzelfde’-kleurenblind-beleid (Dovidio, Gaertner &
Saguy, 2008; Ellemers & Rink, 2016; Hehman et al., 2012; Jansen et al., 2016).
Onze vraag was of deze ideologieén ook effecten zouden hebben op de motivatie
van leden van onder-gerepresenteerde groepen om zichzelf te selecteren voor
leiderschapsposities. Uit ons onderzoek bleek dat leden van onder-gerepresen-
teerde groepen de organisatie meer open vonden staan voor verschillen onder een
multiculturalisme-beleid dan onder een ‘we zijn allemaal hetzelfde’-kleurenblind-
beleid, waardoor zij zich vervolgens zekerder voelden over hun leiderschapskwa-
liteiten en eerder bereid waren om te solliciteren op een leiderschapsfunctie (zie
Figuur 3). Deze verschillen waren niet aanwezig voor leden van de meerderheids-
groep.

Alhoewel dit een bemoedigende uitkomst is, lijken de meest voorkomende ideo-
logieén nog steeds geen ultieme oplossing te bieden voor alle medewerkers in
organisaties. Zoals eerder gezegd reageren leden van onder-gerepresenteerde
groepen vaak verschillend op diversiteit-beleid dan leden van meerderheidsgroe-
pen. Deze inconsistenties leiden ertoe dat beleid dat poogt om inclusie voor ieder-
een te bewerkstelligen, uiteindelijk tot exclusie van één van de twee groepen leidt.
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Figuur 3  Effecten van diversiteitsideologie op reacties van leden van de
minderheidsgroep* (Giindemir, Dovidio et al., 2017, Studie 2)

Met name mensen uit de meerderheidsgroep roepen vaak op tot een meritocratie
— denk hierbij aan de opmerking van Sebastien Valkenberg over het diversiteits-
rapport van de UvA. Voorstanders van een meritocratie redeneren dat wanneer
je mensen kiest op basis van louter kwaliteit de samenstelling van de organisatie
eerlijk is, iedereen dezelfde kansen heeft en alleen de beste mensen boven komen
drijven. Dit is echter een illusie. Bij het aanstellen van medewerkers en bij het
kiezen van kandidaten voor promotie spelen vaak niet alleen iemands kwaliteiten
een rol, maar ook impliciete en expliciete vooroordelen, en hardnekkige institu-
tionele barriéres, waardoor leden van minderheidsgroepen nog steeds minder
kans maken bij gelijke en zelfs betere geschiktheid (bijv. Castilla & Benard, 2010;
Derous, Ryan & Nguyen, 2012; Joshi, 2014; King & Ahmad, 2010). Het louter letten
op wat iemand kan in plaats van op wie hij of zij is, is dus nagenoeg onmogelijk.
Ook het introduceren van een multiculturalisme-beleid gaat gepaard met nadelen,
zoals het vertonen van stereotype-consistent gedrag door leden van de minder-
heidsgroep (Gutiérrez & Unzueta, 2010), en een sterkere activatie van vooroorde-
len (Wolsko et al., 2000) en gevoelens van uitsluiting en bedreiging onder leden
van de meerderheidsgroep (Dover, Major & Kaiser, 2016; Norton & Sommers,
2011; Plaut et al., 2011).

In recent onderzoek hebben we geprobeerd of het mogelijk is om het beste van twee
ideologische werelden samen te brengen door een combinatie te maken tussen een
meritocratisch beleid — datgene waar de meerderheidsgroep goed op reageert — en
multiculturalisme - het voorkeursbeleid van minderheidsgroepen (Giindemir,
Homan, Usova & Galinsky, 2017). In zo'n multiculturele meritocratie kunnen alle
medewerkers inclusie ervaren, terwijl tegelijkertijd wordt benadrukt dat mensen
worden aangenomen op basis van hun kwaliteiten en dat bepaalde groepen dus niet
worden voorgetrokken of achtergesteld. Uit onze bevindingen bleek dat zowel leden
van de meerderheidsgroep als leden van de minderheidsgroep positief reageerden
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op deze multiculturele meritocratie. Voor de meerderheidsgroep vonden we dat de
nadelen van een multiculturalisme-beleid — onder andere het activeren van nega-
tieve stereotypen over minderheidsgroepen — werden weggenomen door de combi-
natie met de meritocratie (zie Figuur 4). Voor de etnische-minderheid-groepen
vonden we dat de multiculturele meritocratie significant positiever werd ervaren
dan een meritocratie en dat deze geen afbreuk deed aan de positieve kanten van
een multiculturalisme-beleid, zij voelden namelijk zowel bij multiculturalisme als
bij de multiculturele meritocratie een hogere mate van inclusie (zie Figuur 5).

Reacties Witte Amerikanen
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Figuur4  Activatie van negatieve stereotypen over etnische minderheden
bij de etnische meerderheid afhankelijk van het gecommuniceerde
diversiteitsbeleid van de organisatie (Giindemir, Homan et al., 2017,
Studie 1)

Deze studies illustreren dat organisaties goed moeten nadenken over de ideologie
die ze communiceren ten aanzien van diversiteit. Ook laat dit onderzoek zien dat
een bepaalde ideologie tot zeer verschillende reacties kan leiden bij verschillende
groepen mensen. Een focus op alomvattende inclusie, waar zowel minderheids-
groepen als de meerderheidsgroep bij betrokken worden, samen met het bena-
drukken van individuele kwaliteiten lijkt tot de beste resultaten te leiden en diver-
siteit op verschillende hiérarchische niveaus te stimuleren (zie ook Hajro, Gibson
& Pudelko, 2017).

Organisaties hebben dus de mogelijkheid om het beeld van de witte, middelbare
man als leidinggevende te doorbreken door gericht ideologisch beleid te voeren
om de organisatie op verschillende niveaus meer divers te maken. Echter, de posi-
tieve stimulans van bepaalde ideologieén bij het vergroten van de diversiteit kan
mogelijk teniet worden gedaan wanneer leden van de minderheidsgroep daadwer-
kelijk stijgen in de hiérarchie. Het zijn van een niet middelbare, witte of manne-
lijke leider brengt namelijk mogelijk problemen met zich mee, omdat dit soort
niet-prototypische leiders negatieve reacties kunnen oproepen.
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Figuur 5  Ervaren inclusie bij de etnische minderheid afhankelijk van het
gecommuniceerde diversiteitsbeleid van de organisatie (Giindemir,
Homan et al., 2017, Studie 4a)

5 Reacties op diversiteit: niet-prototypische leiders (Thema 4)

Niet-prototypische leiders zijn leiders die niet aan het algemene prototypische
beeld van een leider voldoen (Lord et al., 1984). Nu zijn er veel eigenschappen die
mensen associéren met (effectief) leiderschap, zoals intelligentie, assertiviteit en
charisma. Ook demografische kenmerken spelen een rol, omdat het leiderschap-
prototype mede gevoed wordt door de ervaringen die we hebben met leiders. Dit
leidt er toe dat sommige groepen (bijvoorbeeld vrouwen, niet-witte mensen en
jongere mensen) minder geassocieerd worden met (effectief) leiderschap (Eagly,
Johannesen-Schmidt & Van Engen, 2003; Gindemir, Homan, De Dreu & Van Vugt,
2014; Kunze & Menges, 2017; Lawrence, 1984; Perry, Kulik & Zhou, 1999; Rudman
& Kilianski, 2001; Schein, 2001; Shore, Cleveland & Goldberg, 2003). Het feit dat
er gewoon minder van dat type leiders zijn in onze westerse wereld, is dus al een
barriére voor hun effectiviteit.

Om deze effecten beter te begrijpen hebben we onderzoek gedaan naar de moge-
lijke nadelen die jongere leiders ervaren op hun werk (Homan et al., 2018). Aan
de hand van één archiefstudie, twee experimentele studies en één survey hebben
we in kaart proberen te brengen hoe de relatieve leeftijd van de leider ten opzichte
van de teams die ze leiden, van invloed is op hun eigen reacties en op die van hun
volgers. We verwachtten dat leiders die jonger zijn dan de teams die ze leiden, niet
voldoen aan het algemeen heersende idee dat medewerkers stijgen op de hiérar-
chische ladder naarmate ze verder vorderen in hun carriére en dus ouder zijn
(Lawrence, 1984). Het niet-prototypische leiderschapsprofiel van deze relatief
jongere leiders zou er dus toe kunnen leiden dat ze minder geaccepteerd zouden
worden dan leiders met ongeveer dezelfde leeftijd en relatief oudere leiders.
Inderdaad lieten de studies consistent zien dat leiders die jonger waren dan hun
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teamleden, het idee hadden dat ze niet als legitieme leider gezien werden. Dit
gebrek aan legitimiteit werd bevestigd door hun volgers (zie Figuur 6). Dit leidde
ertoe dat relatief jongere leiders meer ziekteverzuim lieten zien, eerder de orga-
nisatie wensten te verlaten en minder tevreden waren met hun baan (zie Figuur
7). De bevindingen voor hun volgers waren bijna identiek, behalve dat het voor
hen volstond om het team te verlaten en te gaan werken onder een andere leider,
in plaats van de organisatie te verlaten.

? -
OJongere Leider

6 1 B[ eider Even Oud
OQudere Leider

Acceptatie en Legitimiteit van de Leider
4

QOordeel van Volgers Qordeel van Leider

Figuur 6  Percepties van volgers en leiders zelf van legitimiteit van de leider
afhankelijk van de relatieve leeftijd van de leider ten opzichte van
zijn/haar team (Homan, Schreiber et al., 2018, Studies 2a en 2b)

6 - OJongere Leider
B cider Even Oud

OQudere Leider

Ziekteverzuim (archief, Wens om Organisatie te Tevredenheid
percentage) Verlaten

Figuur 7  Ziekteverzuim, wens om de organisatie te verlaten en de tevredenheid
van de leider afhankelijk van de relatieve leeftijd van de leider ten
opzichte van zijn/haar team (Homan, Schreiber et al., 2018, Studie 3)
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Gelukkig is het niet het geval dat jongere leiders automatisch gedoemd zijn om te
mislukken. Uit verder onderzoek blijkt namelijk dat jongere leiders — en daarmee
misschien ook andere niet-prototypische leiders — gebaat zijn bij leiderschapsge-
dragingen die hun legitieme positie in de organisatie benadrukken, zoals het
geven van contingente beloningen (Buengeler, Homan & Voelpel, 2016). Jongere
leiders die echter gebruikmaken van gelijkwaardige inspraak van ondergeschikten
(d.w.z. participatief leiderschap), lijken wel nadeel te ondervinden van hun leeftijd
- hun ondergeschikten verlaten significant vaker de organisatie. Deze leiders lij-
ken hun toch al precaire positie nog verder te ondermijnen door gedragingen te
vertonen die door hun volgers worden gezien als uiting van onzekerheid.
Samenvattend laat het zojuist besproken onderzoek zien dat het creéren van
diversiteit op de werkvloer en het stimuleren van onder-gerepresenteerde groepen
om hogere posities te bereiken in organisaties dus potentieel winstgevend kan
zijn, maar dat dit wel goede begeleiding en training vereist van zowel de volgers
als de leiders zelf.

6 Toekomstig onderzoek

In de komende jaren wil ik als onderdeel van mijn leerstoel organisatiepsychologie het
onderzoek op deze vier verschillende thema’s verder uitbreiden. De voortdurende
demografische veranderingen en de roep om ideeén voor soepele integratie vereisen
een aanpassing van de arbeidsmarkt en een betere inrichting van organisaties.

Een van de grotere uitdagingen die ik zie binnen de vier thema’s die ik heb bespro-
ken, is het overbruggen van de kloof tussen de vragen, bevindingen en theorieén
binnen de arbeids- en organisatiepsychologie en de sociale psychologie. Waar in
sociaalpsychologisch onderzoek naar diversiteit mijns inziens de nadruk te veel
ligt op bewustwording, stereotypen, attitudes en intenties ten koste van daadwer-
kelijke uitkomsten en gedrag, vergeten we binnen de organisatiepsychologie vaak
de complexe onderliggende processen die van invloed zijn op de effectiviteit van
diversiteitsinterventies. Wat betekent dit precies voor de vier besproken thema’s?
Allereerst wil ik in het onderzoek naar training me hard maken voor een focus op
het trainen van vaardigheden en gedrag naast en misschien zelfs in plaats van de
huidige nadruk op bewustwording. Alhoewel het bewust zijn van je vooroordelen
en stereotypen mogelijk inzichtelijk kan zijn, is er weinig bewijs dat deze bewust-
wording daadwerkelijk leidt tot meer effectiviteit van diverse teams (Dobbin &
Kalev, 2016). Daarnaast ben ik samen met Claudia Buengeler bezig om te onderzoe-
ken of we training mogelijk meer kosteneffectief kunnen maken door te kijken in
welke mate het mogelijk is om een gedeelte van het team te trainen in plaats van
alle teamleden. Onze eerste resultaten laten zien dat het mogelijk is om alleen de
leider te trainen, mits deze een hoge leer-oriéntatie heeft (Buengeler et al., 2017).
De focus op specifieke vaardigheden en gedrag sluit aan bij onze recente ideeén over
hoe leiders effectieve diversiteitsmanagers kunnen worden — het tweede thema dat
ik heb besproken. Toekomstig onderzoek binnen dit thema moet meer aandacht gaan
besteden aan de complexe processen die door diversiteit in gang gezet kunnen worden.
Het huidige gebrek aan aandacht voor dergelijke processen leidt tot de twijfelachtige
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conclusie dat bepaalde leiderschapsgedragingen altijd effectief zijn (bijv. Klein, Knight,
Ziegert, Chong Lim & Saltz, 2011; Kunze & Bruch, 2010; Nishii & Mayer, 2009; Shin,
Kim, Lee & Bian, 2012; Shin & Zhou, 2007; Stewart & Johnson, 2009; Wang, Rode,
Shi, Luo & Chen, 2013). In de toekomst wil ik, samen met mijn co-auteurs, deze ‘one-
size-fits-all'-benadering ontkrachten door nadruk te leggen op de vraag wanneer
bepaalde gedragingen van leiders functioneel zijn en wanneer niet en hoe vaardighe-
den van leiders kunnen helpen om bepaalde gedragingen passend in te zetten (Homan,
Gundemir, Buengeler & Van Kleef, in druk). Wij verwachten dat vaardigheden als
emotiemanagement (bijv. Homan et al., 2018; Wang, 2015) en culturele intelligentie
(Rockstuhl, Seiler, Ang, Van Dyne & Annen, 2011; Rosenauer, Homan, Horstmeier &
Voelpel, 2016) en persoonlijkheidstrekken als openheid voor ervaringen (Flynn, 2005;
Homan et al., 2008) leiders kunnen helpen om passend leiderschap te vertonen.

Ten derde, veel van het huidige onderzoek op het gebied van gevolgen van diversi-
teitsideologieén leunt met name op gedragsintenties, percepties van organisaties
en attitudes ten aanzien van meerderheids- en minderheidsgroepen. Dit onderzoek
zou erbij gebaat zijn om meer gebruik te maken van echte gedragsmetingen of
archiefdata zoals prestaties en ziekteverzuim, gegeven de zwakke relaties tussen
attitudes en gedrag. Daarnaast richt het meeste onderzoek en beleid zich op cultu-
rele en etnische verschillen — denk aan de term multiculturalisme — en op seksever-
schillen. Alhoewel het onderzoek op het gebied van inclusie de verscheidenheid van
diversiteitskenmerken in onderzoek flink heeft verruimd, zijn er nog steeds veel
diversiteitskenmerken die zeer weinig aandacht krijgen, zoals seksuele identiteit,
religie en arbeidshandicap. Volledige inclusie kan niet bestaan zonder inclusie van
allerlei mogelijke diversiteitskenmerken in wetenschappelijk onderzoek.

Ook bij onderzoek binnen het laatste thema, niet-prototypisch leiderschap, ligt de
nadruk met name op sekse en etniciteit. Binnen etniciteit worden ook maar een
beperkt aantal groepen vergeleken en met name in westerse organisaties. In recent
onderzoek hebben we ons gericht op een onder-gerepresenteerde groep in onder-
zoek, namelijk Aziatische Amerikanen - vaak gezien als de ‘model buitenlander in
de VS (Giindemir, Carton & Homan, 2018). We vinden bewijs voor het idee dat de
voorkeur voor Aziatische Amerikanen vergeleken met witte en zwarte Amerikanen
als leider groter is in een crisissituatie dan in een niet-crisis situatie, omdat met
name in een crisissituatie Aziatische Amerikanen als opofferingsgezinder worden
gezien en daarmee als geschikter voor een leiderschapspositie. Een beter begrip van
wie de hoogste posities in organisaties en samenlevingen kan bereiken, vraagt ech-
ter inclusie van nog veel meer verschillende diversiteitskenmerken.

Er zijn dus nog voldoende interessante en belangrijke vragen over om de komende
jaren te onderzoeken. Ik hoop dat de ‘breuklijn’ die lijkt te bestaan tussen onderzoek
in de sociale psychologie en in de organisatiepsychologie overbrugd kan worden. Zoals
eerder gezegd lijkt onderzoek naar diversiteit binnen de sociale psychologie en orga-
nisatiepsychologie zich voornamelijk te richten op de eigen theorieén, variabelen en
methodes. Als we ons eigen onderzoek serieus nemen, valt er echter veel te winnen
door uit onze subgroepen te stappen en de inzichten uit beide stromingen te gebrui-
ken en te integreren om zo tot betere voorspellingen en theorieén te komen. Deze
thematische integratie kan ook helpen bij het stimuleren van een methodologische
integratie, waardoor diversiteitsvraagstukken vaker onderzocht kunnen gaan worden
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met een combinatie van experimenteel en (longitudinaal) veldonderzoek met zowel
groepen als individuen en met een variatie aan deelnemers (bijv. studenten en mede-
werkers van organisaties) en metingen (bijv. zelf-rapportage en archiefdata). Deze
vorm van triangulatie vergroot de validiteit van de resultaten.

7 Implicaties

Welke implicaties voor beleid kunnen we nu afleiden uit deze vier lijnen van onder-
zoek? De belangrijkste conclusie uit het onderzoek voor organisaties is dat het
verwerven en het managen van diversiteit een complexe aangelegenheid is. Het is
bijna nooit zo dat bepaalde interventies in alle omstandigheden en voor iedereen
dezelfde effecten hebben. Organisaties hebben dus baat bij diversiteitsbeleid waar-
van de effectiviteit is aangetoond door middel van wetenschappelijk onderzoek. Een
voorbeeld betreft het geven van diversiteitstraining, waarbij het relevant is voor
organisaties om te weten aan wie ze de training aanbieden en of deze deelnemers
er daadwerkelijk iets mee kunnen in hun dagelijkse werkzaamheden - een gebrek-
kige analyse van het nut en de toepasbaarheid van training kan mogelijk negatieve
consequenties hebben. Een ander voorbeeld is dat alhoewel minderheidsgroepen
gebaat zijn bij rolmodellen op hogere hiérarchische niveaus, deze rolmodellen kun-
nen worden gezien als niet-prototypische leiders, waardoor ze minder makkelijk
geaccepteerd worden als leider. Interventies ter bevordering van niet-prototypische
leiders moeten dus samengaan met interventies ter versterking van de legitimiteit
van hun positie. Dit zou bijvoorbeeld kunnen gebeuren door de leiderschapskwali-
teiten van niet-prototypische leiders te benadrukken in de communicatie over (de
keuze voor) zulke leiders. Het is belangrijk om hierbij wel te benadrukken dat
ondanks deze complexiteiten, diversiteit tot betere uitkomsten kan leiden dan
homogeniteit mits diversiteitsmanagement goed ontwikkeld en ingezet wordt.

De bevindingen hebben ook implicaties voor onderwijsinstellingen en universi-
teiten, omdat ze de relevantie illustreren van inclusief onderwijs voor een diverse
groep leerlingen. Om jonge mensen goed voor te bereiden op hun toekomstige
werk is het van groot belang om hen voor te bereiden op werken met diverse
anderen. Het stimuleren van stage of onderzoek in het buitenland zou kunnen
helpen om jongeren meer interculturele vaardigheden te laten ontwikkelen
(Galinsky et al., 2015).

Ook bij het HRM-beleid in universiteiten is mijns inziens nog werk te verzetten.
Van wetenschappelijk medewerkers wordt verwacht dat ze bijna alles goed kunnen
- men moet excelleren op het gebied van onderzoek, onderwijs en valorisatie. Het
streven van de universiteit om deze eigenschappen optimaal te combineren in één
persoon kan leiden tot een homogene groep wetenschappers die met name indi-
vidualistisch werken. Gegeven de potentie van diversiteit voorspel ik dat door
mensen te benutten op die dimensies waar ze goed in zijn en niet te verwachten
dat iedereen op al deze dimensies excelleert, we als Nederlandse wetenschap tot
nog grotere hoogtes kunnen stijgen.

Een laatste belangrijke implicatie van het onderzoek tot nu toe is dat diversiteit
an sich dus geen positieve (of negatieve) effecten laat zien op de interactie tussen
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en prestatie van individuen en groepen. Het streven naar meer diversiteit omdat
dat automatisch zou leiden tot betere uitkomsten is dus disfunctioneel. Hierbij is
het tevens van belang te benadrukken dat het onderscheiden van verschillende
vormen van diversiteit (meer zichtbaar of onzichtbaar; meer of minder taak-gere-
lateerd; demografisch of functioneel) ook niet informatief is voor het voorspellen
van de effecten van diversiteit. Zowel zichtbare culturele als onzichtbare persoon-
lijkheidsverschillen (bijv. consciéntieusheid) kunnen groepen bijvoorbeeld meer
of minder creatief maken. De daadwerkelijke effecten van alle vormen van diver-
siteit zijn dus afhankelijk van de manier waarop ze aangestuurd worden en waarop
er over diversiteit gecommuniceerd wordt. Dit biedt de mogelijkheid voor weten-
schap en praktijk om hun handen ineen te slaan om diversiteitsinterventies zo
nuttig mogelijk te maken en verschillen te vieren.

Praktijkbox

Wat betekenen de resultaten voor de praktijk?

+ De effecten van diversiteit hangen niet samen met het type diversiteit
waarnaar gekeken wordt. Alle typen diversiteit kunnen positieve en
negatieve effecten hebben afhankelijk van de context. Dit betekent dat
(1) het uitsluitend vergroten van diversiteit in organisaties niet functio-
neel is en (2) diversiteitsmanagement cruciaal is.

+ Het managen van diversiteit is complex en een verkeerde aanpak kan
resulteren in negatieve uitkomsten. Een benadering gebaseerd op bevin-
dingen uit wetenschappelijk onderzoek (evidence-based) is cruciaal voor
effectief management van diversiteit.

+ Een effectieve diversiteitstraining vereist dat een organisatie weet wie
er wordt getraind en in welke mate de training daadwerkelijk toepas-
baar is in het werk.

+ Het ontwikkelen van emotie-regulerende vaardigheden lijkt leiders te
kunnen helpen bij het effectief managen van relationele problemen die
kunnen ontstaan in diverse groepen.

+ De manier waarop een organisatie ‘communiceert’ over diversiteit, is
van invloed op reacties van zowel de meerderheids- als minderheids-
groep. Het is daarom belangrijk om beide groepen bij een ideologie te
betrekken, te communiceren dat alle verschillen tussen mensen geac-
cepteerd en gewaardeerd worden en expliciet te maken dat relevante
en gelijkwaardige kwaliteiten uitmaken bij de selectie en promotie van
medewerkers.

+ Het stimuleren van diversiteit in leiderschap is belangrijk voor het cre-
eren van rolmodellen en het benutten van diversiteit op verschillende
hiérarchische niveaus in organisaties. Hierbij is het cruciaal dat leiders
die niet direct passen binnen het prototypische beeld van een leider als
‘witte, middelbare man’ geholpen worden om hun legitimiteit te ver-
sterken door bijvoorbeeld het benadrukken van hun leiderschapspositie
door middel van het geven van contingente beloningen.

Gedrag & Organisatie 2018 (31) 3 297



Astrid C. Homan

Noten

1 In de analyses hebben we gecontroleerd voor het gemiddelde niveau van con-
sciéntieusheid in de groep (Klein & Kozlowski, 2000).

2 AEX staat voor Amsterdam Exchange Index.

3 Het betreft hier de volgende organisaties: Achmea, Aegon, Ahold/Delhaize,
Akzo Nobel, Heineken, ING groep, Philips, Vitol holding en Shell. Informatie
over samenstellingen is verkregen op 5 september 2017.

4 Zelf-waargenomen leiderschapskwaliteit is gemeten op een 11-puntsschaal
(Paglis & Green, 2002). Om de resultaten voor alle afhankelijke metingen
in één figuur te kunnen weergeven, zijn de gemiddelden van deze variabele
daarom getransformeerd tot een 7-puntsschaal.
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Celebrate differences! The many faces of diversity
A.C. Homan, Gedrag & Organisatie, volume 31, September 2018, nr. 3, pp. 281-304

Emotions often run high when diversity is concerned. Some state that encouraging
diversity and implementing diversity interventions is highly overrated and should
even be avoided, while others stress that diversity is a strength of societies and
organizations. The inconsistent scientific evidence regarding the pros and cons
of diversity nicely illustrates this controversy. Even though there is evidence
that diversity has positive effects on performance and creativity, it is clear that
diversity does not always and automatically result in positive outcomes. In
this adaptation of my inaugural speech, I discuss research from four themes to
demonstrate the effectiveness of a variety of diversity initiatives. The research
shows that often there is no one-size-fits-all solution, and that the effectiveness
of diversity initiatives depends on a variety of theoretically derived moderators. I
conclude that an evidence-based approach is needed to bring people with different
backgrounds and ideas closer together and obtain the benefits in diversity. This
has clear implications for organizations and educational institutions, such as
universities.

Key words: team diversity, leadership, diversity ideology, diversity training, non-
prototypical leadership
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